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O presente trabalho é um estudo sobre Barreiras à Inovação em Micro e 
Pequenas Empresas.  
 
Inquiriu-se uma amostra de noventa e quatro indivíduos: gestores, dirigentes 
e detentores de micro e pequenas empresas. Foram convidados a descrever 
as suas percepções de barreiras à inovação nas respectivas empresas. 
Foram ainda convidados a sugerir medidas para a remoção de tais barreiras. 
 
As quatro principais barreiras referidas foram: resistência ou falta de abertura 
à mudança e ao risco, (falta de) visão estratégica, cultura organizacional, e 
custos e escassez de recursos financeiros. 
 
As propostas de medidas mais citadas foram: estratégia, organização, 
formação e qualificação das pessoas, e comunicação/informação. 
 
Com este estudo pretende-se divulgar as barreiras à inovação e apresentar 
sugestões de medidas para as remover, e assim contribuir para promover a 
Inovação e o Conhecimento em Portugal, neste tipo de empresas. 
 
A colaboração dos gestores, dirigentes e detentores das empresas contribuiu
para o melhor conhecimento das suas percepções e da matéria em estudo, e 




































The current essay is a study about Innovation Barriers in Micro and Small 
Companies. 
 
A sample of ninety four people was inquired: managers, directors and owners 
of micro and small companies. They have been invited do describe their 
perceptions of barriers to innovation: They have been also invited to suggest 
measures for de removal of such barriers. 
 
The four main referred barriers were: resistance or lack of will to change and 
aversion to risk, lack of strategic vision, organizational culture, cost and lack of 
financial resources. 
 
The proposal of measures most cited were: strategy, organization, education 
and worker's qualification, and communication/information. 
 
We intend with this essay to divulge the barriers and suggest measures to 
remove them, promoting Innovation and Knowledge in Portugal, in this 
particular group of enterprises.   
 
The contribution of the companies' managers, directors and owners in this 
essay improved the knowledge about their perception and the questions being 
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“Fazer o mesmo uma e outra vez… e esperar resultados diferentes” 
  (Definição de loucura, Albert Einstein, 1879-1955). 
Capítulo 1- Introdução  
Na actual era do conhecimento, a inovação é um elemento estratégico para os 
países e as empresas, pois além de ser considerado por muitos o motor do crescimento 
económico sustentado, defende-se que ela aumenta a produtividade e a competitividade, 
e cria (novos) mercados. De facto, actualmente, pelo discurso do poder político e pela 
estratégia de muitas empresas, constata-se que uma importante dimensão da economia 
de mercado é a inovação, por vezes mais do que o preço, como força propulsora da 
competição entre empresas e países. 
Neste cenário, crê-se que as grandes empresas (GEs) têm um papel crucial no 
processo de inovação, mas também que as pequenas e médias empresas (PMEs) são 
muito importantes neste processo, em particular na aplicação do novo conhecimento no 
mercado, e também pelo facto de, em Portugal, representarem cerca de 99,6% do tecido 
empresarial, gerarem 75,1% do emprego e 56,8% do volume de negócios nacional1. 
Embora o número de empresas inovadoras tenha crescido nos anos mais recentes 
nos países europeus, considera-se que há ainda muitas barreiras à participação em 
projectos inovadores, em especial nas PMEs2. 
Dados recentes, relativos a 2007, do Summary Innovation Index (SII) posicionam 
Portugal abaixo da média da UE-27, com um índice de inovação de 0,25, sendo o da 
média da UE-27 de 0,45, e o país com melhor índice a Suécia, com 0,79; são 
considerados neste critério 25 indicadores agrupados em 5 dimensões.Com outros 
países, o SII classifica Portugal como tendendo a alcançar a média e “em progresso” 
(catching-up), pois o seu índice tem vindo a aumentar rapidamente. 






1 De http://www.iapmei.pt, dados fornecidos pelo INE, relativos a 2004 
 
2 PME para a U. E. – empresa com menos de 250 trabalhadores e volume de vendas inferior a 40M euro anuais – JOCE – 
30 Abril 1996. No entanto, o critério normalmente utilizado para classificar uma organização em função da dimensão, está 
relacionado com o número de colaboradores, o activo líquido e o volume de vendas (Directiva 78/660/CEE). No presente 
trabalho, utiliza-se genericamente a designação PME para as organizações que têm até 49 trabalhadores. Estão aqui 
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1.1 Objectivo e relevância da dissertação 
Constituindo então as PMEs a base do tecido empresarial português, é de esperar 
que seja significativo o seu peso no estado geral da inovação em Portugal. O que será 
uma consequência das suas características específicas: recursos humanos e estrutura, 
mas também de condicionantes externas da envolvente – mercados e instituições.  
Por isso é útil e necessário identificar com a maior profundidade possível as 
características das PMEs que podem constituir barreiras, e sugerir medidas para que 
essas empresas e o país possam ter na inovação uma forma de resistir à agressividade 
competitiva do mercado global, colocando no mercado, primeiro que o outro, algo que 
não tenha concorrência, pelo menos num primeiro momento, e que seja aceite pelo 
utilizador como tendo valor, melhorando desta forma os indicadores de inovação e 
aproximando Portugal dos países da frente, com vantagens para as empresas e a 
economia. 
Para dar consistência à abordagem e proporcionar uma caracterização/diagnóstico 
da situação, ponto de partida para a investigação, impõem-se algumas questões que, 
embora não fazendo parte dos objectivos desta investigação nem do estudo empírico 
realizado, as respectivas respostas para elas encontradas são um contributo valioso para 
esse diagnóstico: 
A inovação surge espontaneamente ou requer planeamento e esforço, a partir de 
educação de qualidade, universidades e centros de investigação de excelência? Requer 
determinação, persistência e grande dose de criatividade? A inovação implica pessoas 
capazes e bem formadas, abertas à mudança, resistentes à apatia, comprometidas com 
um objectivo e um caminho para o atingir? E implica riscos: financeiro, estratégico, 
empresarial e pessoal? Passa por uma atitude e um desejo de fazer diferente? E existe a 
consciência de que a linha que separa o produto inovador do fracasso é pequeníssima e 
de que toda a frustração consequente deve ser evitada? 
Para Cunha (2004), a inovação é um tema de interesse universal e actual; basta 
tomarmos consciência da permanente turbulência das sociedades actuais em todas as 
vertentes, da mudança permanente, dos ciclos cada vez mais curtos dos produtos e dos 
serviços, das pressões cada vez mais frequentes dos mercados para a necessidade de 
eficiência e de excelência, e também do contributo da inovação na resposta a estas 
situações. Portanto, ao nível da Gestão das PMEs, outras questões relativas à inovação 
se colocam:  
Como será ela percepcionada pelos dirigentes das PMEs em Portugal? 
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Quais as medidas indicadas para as remover? 
Existem diferentes abordagens e perspectivas da inovação, referidas ao longo desta 
investigação mas o seu propósito é responder às seguintes questões: 
 Quais as barreiras à inovação em micro e pequenas empresas? 
 Quais as medidas para a sua remoção?  
As fronteiras deste estudo ficam assim delimitadas a micro e pequenas empresas, 
aqui designadas por PMEs, e ao conceito adoptado no estudo empírico realizado no 
âmbito desta investigação: inovar consiste em produzir, assimilar e explorar com êxito 
novidades relevantes para a empresa e para o mercado.  
1.2 Metodologia e Estrutura da dissertação 
A metodologia de investigação adoptada assentou na análise e revisão da literatura 
alusiva ao tema, com base em fontes internacionais, e na escassa bibliografia disponível 
de autores nacionais. Por isso, e para permitir uma melhor avaliação da problemática a 
nível nacional e acrescentar algo aos poucos estudos existentes, utilizou-se um estudo 
empírico realizado a partir de questionário a dirigentes de PMEs, para se poder identificar 
as barreiras à inovação por eles percepcionadas e recolher sugestões de medidas para 
as remover. 
Para tal, a revisão da literatura proporcionará uma categorização de barreiras 
identificadas por vários autores em vários tipos de contextos internacionais e nacionais, e 
o estudo empírico proporcionará uma percepção de barreiras, susceptível de 
categorização e comparação com as referidas na literatura, o que permitirá tirar 
conclusões e apontar medidas de remoção para incrementar a inovação em Portugal, e 
melhorar a competitividade das PMEs portuguesas, e com elas, a da economia nacional. 
 Para atingir os objectivos enunciados, esta dissertação está estruturada em 
quatro capítulos. Após a presente introdução, onde são definidos os objectivos e é 
apresentada a estrutura do trabalho, um segundo capítulo apresenta a abordagem 
conceptual, a importância, a evolução e os determinantes, e também o estado da 
inovação nas empresas. No terceiro capítulo é apresentado o suporte teórico com base 
na revisão bibliográfica sobre o tema central em estudo, e uma discussão sobre barreiras 
à inovação. O capítulo quatro apresenta o estudo empírico realizado, procedimento, 
metodologia e resultados obtidos. Neste último capítulo faz-se ainda a análise e a 
discussão de resultados, com conclusões sobre as questões de partida, são indicados os 
contributos e limitações do trabalho, e apresentadas implicações na acção para a 
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Capítulo 2 – Inovação: gestão e práticas 
 
     “Innovation is change that creates a new dimension of performance” 
– Drucker, P. (1909-2005)  
“Innovation is always a surprise” – Kanter, R.M.(1988) 
 
 
Para realçar a importância da inovação e induzir os poderes políticos a considerá-la 
como estratégica para o desenvolvimento dos países, existem vários contributos, dos 
quais se destaca, por exemplo, o da OCDE (2006) que proporciona um contributo, uma 
reflexão e pistas de acção, afirmando que os avanços científicos e a mudança 
tecnológica são importantes propulsores do desempenho económico actual. A 
capacidade de criar, explorar e distribuir conhecimento tornou-se a maior fonte de 
vantagem competitiva, e de criação de bem-estar e ainda de melhoria da qualidade de 
vida. E aponta alguns sinais desta transformação: o impacte crescente das Tecnologias 
de Informação e Comunicação na economia e na sociedade; a rápida aplicação de 
avanços científicos recentes em novos produtos e processos; uma larga taxa de inovação 
nos países da OCDE; um incremento para indústrias e serviços de conhecimento 
intensivo; e requisitos mais elevados de competências. Estas situações implicam que a 
ciência, a tecnologia e a inovação sejam agora a chave para melhorar o desempenho 
económico e o bem-estar social. 
A inovação em sentido lato, é um tema de tratamento abrangente, sendo abundante 
a literatura existente a nível mundial. O tema específico das barreiras à inovação surge 
em alguma literatura, mas maioritariamente reportada a Grandes Empresas. Em Portugal, 
o tema desta investigação – Barreiras à inovação em Micro e Pequenas empresas - está 
muito pouco estudado, como acontece aliás com o tema inovação em geral. Mas deve-se 
reconhecer que este tema começa a ser um tema recorrente e com muitas e diversas 
iniciativas no terreno, corporizadas por empresas privadas, por organismos públicos, pela 
União Europeia, pelo Estado, por universidades e por outras entidades, em particular 
ligadas ao ensino e à investigação. No capítulo seguinte referem-se algumas destas 
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2.1 Conceitos de Inovação 
 A utilidade da apresentação do conceito de inovação prende-se com a necessidade 
de o interpretar adequadamente e de o aplicar de forma sistemática, consistente e 
sustentada, não só na gestão das empresas, mas também no âmbito desta investigação. 
Por outro lado, a estabilização do conceito pode permitir uma melhor visão sobre as 
barreiras; a sua não compreensão pode ser a primeira barreira.  
Assim, Inovação não será um conceito homogéneo, de significado linear, dada a 
diversidade de abordagens a seguir expostas, além da abrangência e diversidade das 
actividades de inovação. 
 
2.1.1 Algumas abordagens ao conceito 
Diferentes abordagens ao conceito encontradas em diversas fontes, confirmam este 
sentido abrangente e não linear.  
Assim, a tradição schumpeteriana distingue claramente invenção e inovação, sendo 
a primeira a geração de uma ideia, enquanto a segunda incorpora invenção e exploração; 
a questão da distinção entre inovação e invenção, para Schumpeter (1883-1950)) baseia-
se no impacto económico: as invenções podem permanecer muito tempo sem aplicação 
e portanto não têm impacto económico; só o têm se forem aplicadas em novos produtos, 
novos processos produtivos ou novas formas de organização, e aqui surge a inovação. 
Outra abordagem refere que a inovação consiste na combinação de materiais numa 
nova moda para produzir outras coisas, ou as mesmas coisas por métodos diferentes. 
Outra ainda refere que uma inovação, por definição, deve também resultar em 
desenvolvimento positivo, por exemplo crescimento na economia, aumento no emprego, 
ou puro lucro para a empresa inovadora. (Karlsson e Olsson, 1998) 
Noutra perspectiva, este autores defendem que o termo pode ser aplicado em 3 
situações:i)processo de desenvolvimento de um novo item; ii)processo de adopção de um 
novo item; iii)o próprio novo item 
Constata-se também que as classificações mais comuns de inovação se referem ao 
produto ou ao processo, havendo ainda as chamadas inovações sociais, que 
correspondem, por exemplo, à incorporação de melhorias na gestão de recursos 
humanos. 
No entanto, e de uma forma geral, é importante notar que nenhuma inovação se 
desenvolve separadamente, pois, por exemplo, uma inovação num processo de fabrico 
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Mas verifica-se que a inovação tem também uma conotação com: 
 Novidade – geração, desenvolvimento e adaptação de uma ideia ou comportamento, 
novo para quem o adopta 
 Sucesso – a primeira aplicação com sucesso de um produto ou processo 
 Mudança – é um meio de mudar uma organização, ou uma resposta a mudanças no 
ambiente externo, ou uma acção para mudar o ambiente 
Avermaete et al (2003) afirmam que a inovação é um processo contínuo de partida – 
pesquisa - exploração, que resulta em: novos produtos, novas técnicas, novas formas de 
organização, novos mercados, como resultado de mudanças simultâneas em diferentes 
domínios.  
Ilustrando de certa forma o que no início do capítulo foi afirmado sobre a diversidade 
de abordagens ao conceito de inovação apresentam-se de seguida mais algumas: 
 Para Pereira (2002) inovação organizacional é “todo o processo de organização e/ou 
gestão da empresa/organização ou de parte desta, que é reconhecido como novo 
num determinado contexto e é susceptível de reformar ou melhorar processos 
empresariais e de trazer valor acrescentado para a empresa e para os 
trabalhadores”.  
 Segundo Marques et al. (2001), há inovação em produtos e serviços, processos e 
organizações; e por isso a inovação não pode esgotar-se na vertente do 
desenvolvimento tecnológico e de novos produtos. E pode ainda falar-se de inovação 
ao nível da estratégia, da gestão de RH, da concepção ou acompanhamento dos 
processos, das formas de organização e das estruturas, da vertente financeira, da 
produção, da distribuição, da comercialização, das marcas, das políticas de 
remuneração e de recompensa, da gestão da qualidade, do ambiente, da segurança 
higiene e saúde do trabalho, ou seja em todas as actividades relacionadas com a 
missão e a visão de uma organização. 
 Para Gama (2004), inovação é em primeiro lugar mudança; para inovar é necessário 
mudar, sendo a mudança possível de vários tipos e a vários níveis – produto, 
processos e organizacional. A inovação no produto é a que é mais reconhecida pelo 
mercado, ao passo que as inovações de processos e organizacionais são porventura 
as que trazem mais benefícios, pois contribuem para aumento da produtividade e 
revitalizam a estrutura da organização. Por outro lado, um tipo de inovação é 
usualmente acompanhado de outros: uma inovação a nível de processo produtivo 
não é possível sem modificações na organização que acomodem essas mudanças 
nos processos.  
 Akrich et al. (2002), apresentam outra definição, porventura ainda mais abrangente 
que as anteriores: inovação é a primeira transacção comercial bem sucedida ou a 
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 A Norma NP 4456:2007, entre outra terminologia e definições das actividades de IDI, 
apresenta assim o conceito: “ a inovação corresponde à implementação de uma nova 
ou significativamente melhorada solução para a empresa, novo produto, processo, 
método organizacional ou de marketing, com o objectivo de reforçar a sua posição 
competitiva, aumentar o desempenho, ou o conhecimento (adaptado de OCDE, 2005, 
Manual de Oslo) ”  
De tudo o que até aqui foi dito em torno do conceito de inovação e da sua aplicação, 
podem nesta altura ser apresentadas as seguintes conclusões, referidas por diversos 
autores (Pereira, 2002; Valenti, 2006; Cogan, 2005; Uddin, 2005; Gama, 2004; Shatz, 
2004; Dundas, 2006): 
 inovação não é apenas tecnológica 
 inovação tem a ver com economia 
 inovação pressupõe relacionamento com o meio envolvente 
 inovação tem a ver com práticas organizacionais 
 inovação implica mudança 
 inovação pode ser uma melhoria numa solução já existente 
 inovação é uma vantagem competitiva e aumenta o desempenho 
 inovação está ligada a conhecimento 
 inovação significa uma inter-relação entre pessoas, tecnologias e mercados, para, 
através do reconhecimento de resultados úteis pelos mercados ou pelos utilizadores, 
se conseguir a competitividade e a sustentabilidade das organizações 
Parece então claro que há muitas formas de apresentar o conceito de inovação. Para 
resumir as abordagens apresentadas e dar ao conceito uma característica fundamental 
que é a de abrangência, pode dizer-se que inovação dirá então respeito a algo, ideia, 
prática ou objecto material considerado como novo pela entidade relevante que o adopta; 
resulta daqui também a ideia de aceitação e de apropriação. 
Por integrar os conceitos anteriores e por uma questão de coerência com o conceito 
utilizado no estudo empírico, no âmbito deste trabalho considera-se que inovação 
consiste em produzir, assimilar e explorar com êxito novidades relevantes para a 
empresa e para o mercado.  
 
2.1.2 Natureza da inovação 
Outro critério na abordagem ao conceito de inovação tem em conta o grau de 
radicalismo da inovação ou a natureza da inovação, onde se refere haver:  
i. Inovações incrementais – são as que ocorrem mais ou menos continuamente e têm 
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ii. inovações radicais – são eventos descontínuos, de que resultam grandes mudanças 
técnicas 
iii. novos sistemas tecnológicos – são constelações de inovações com grande impacto 
económico e um elevado grau de mudança técnica 
iv. mudanças no paradigma técnico-económico – são as que alteram completamente a 
sociedade, e surgem em ondas longas. 
Para Karlsson e Olsson (1998) estas ondas longas – representadas por períodos 
relativamente longos de vigência de uma tecnologia, até que surja outra que crie rotura - 
são equivalentes aos ciclos de Schumpeter (1939), para quem um ciclo emerge quando 
as novas tecnologias tornam obsoletas as indústrias, num processo designado por 
destruição criativa do qual resulta um novo paradigma técnico-económico, ou seja, uma 
nova forma científica de pensar.  
Ainda para estes autores, para perceber a natureza das inovações no produto, e as 
suas implicações, é vital perceber o ciclo de vida do produto, em que a inovação é 
apenas uma fase.  
Voltando a Schumpeter (1939) defende este autor que inovações incrementais ou 
evolucionárias, são as que melhoram a performance de produtos existentes, serviços ou 
modelos de negócios e são críticas para as partilhas de sustentação e desenvolvimento 
das correntes de mercado; as descontínuas ou de ruptura são produtos explorados com 
sucesso, e serviços ou modelos de negócio que transformam significativamente a procura 
e necessidades de um mercado principal, providenciando aos consumidores algo que 
não estava disponível e que eles não anteciparam, e que assim cria ruptura com os 
anteriores protagonistas.   
Estas inovações descontínuas são protagonizadas por empreendedores e criadores 
e são a base de futuras tecnologias, produtos, serviços e indústrias3. Resultam da 
percepção das oportunidades trazidas por estratégias de ruptura, por sua vez motivadas 
pelas mudanças tecnológicas e pelos mercados. A necessidade das organizações se 
envolverem periodicamente com inovação de ruptura para a sobrevivência a longo prazo 
e para o crescimento, é hoje cada vez mais aceite, o que é reforçado pela observação de 
que empresas anteriormente líderes já não existem porque falharam a antecipação e o 
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2.1.3 Tipos de inovação 
Mas a abrangência e complexidade do conceito não se esgotam nas abordagens até 
aqui apresentadas ao conceito e à natureza da inovação; de facto, a natureza e o 
processo de inovação, reportam, duma forma geral, (Norma NP 4456:2007) a quatro tipos 
















Figura 1 - Tipos de inovação 
 
Explicitando, inovação do produto pode considerar-se como sendo a que ocorre 
quando qualquer mercadoria, produto ou ideia, é percebido como novo; pode resultar de 
mudanças estruturais na organização ou no processo. A inovação do processo inclui a 
adaptação de linhas de produção já existentes ou a instalação de novas infra-estruturas, 
e a implementação de novas tecnologias; permite a criação de novos produtos, podendo 
ser requerida como parte de uma reorganização da empresa ou para permitir a 
exploração de um mercado. A inovação organizacional trata de mudanças de marketing, 
compras e vendas, administração, gestão e política de pessoal. E também a 
implementação de sistemas de gestão ISO (Qualidade, Ambiente, Segurança, Higiene e 
Saúde do Trabalho, Higiene e Segurança Alimentar, Responsabilidade Social), que 
proporcionam inovação em produtos e processos, e conduzem a vantagens competitivas. 
A Inovação de marketing trata da exploração de novos mercados e da penetração em 






3  Innovations, Becoming part of the new innovation paradigm, Vol 22, Nº4 2006,pp 30-32 ©Emerald Group Publishing. Ltd. 
Inovação do Produto 
Novos ou significativamente 
melhorados produtos ou serviços 
com alterações em especificações 
técnicas, componentes, materiais, 
software, interface com o utilizador 
Inovação do Processo 
Métodos novos ou melhorados no 
fabrico ou produção de bens ou 
serviços; de logística, de entrega ou 
de distribuição 
Inovação Organizacional 
Novos métodos para organização 
das actividades de rotina, e 
desenvolvimento de novos 
procedimentos para 
desenvolvimento do trabalho 
Inovação de Marketing 
Novos métodos de marketing, 
envolvendo melhorias no design do 
produto ou embalagem, preço, 
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novos segmentos de mercados existentes; pode incluir, por exemplo, nova marca, novo 
mercado, nova abordagem de vendas. 
Pela sua relevância, a inovação organizacional é um tipo particular da inovação que 
por isso merece algum destaque. 
Assim, Lin e Chen (2007) defendem que existem actualmente quatro correntes no 
estudo deste tipo de inovação: 
 uma relacionada com o que designa por tipos de inovação – tecnológica, 
administrativa, estratégica, de processo e de produto 
 outra dedicada á difusão da inovação 
 uma terceira que investiga os antecedentes e determinantes das inovações 
organizacionais, como a influência das estruturas, dos processos e das pessoas no 
desenvolvimento e no marketing de novos produtos 
 a última explora a relação entre os esforços de inovação e o desempenho da 
organização 
Donde se pode concluir que nestas quatro correntes estão incluídos os tipos de 
inovação atrás referidos. 
Para estes autores o desempenho global (performance) da organização tende a ser 
o principal objectivo da implementação da inovação. Uma investigação realizada pelos 
autores em PMEs de Taiwan revela que as inovações bem sucedidas nem sempre 
requerem mudanças radicais. Nestas empresas, a inovação administrativa tem um papel 
importante na relação com as vendas, o que reforça a ideia de que um envolvimento de 
todos os departamentos é fundamental para precaver o insucesso das inovações. A 
dedicação de toda a organização, promovida por inovações de carácter administrativo, 
pode jogar um papel fundamental nos benefícios da inovação – as vendas, melhorando 
as relações interpessoais para realizarem trabalho inovador, adoptando formas 
inovadoras de implementação de políticas e procedimentos, promovendo uma liderança 
inovadora, comunicação, coaching interno e mudanças estruturais.  
Encontram-se na literatura (e.g. Barañano e Assis 1999), referências a outros 
factores determinantes para uma maior difusão das práticas de inovação organizacional, 
a saber: 
 existência de entidades de interface entre o meio académico e o empresarial 
 um maior número de canais de difusão de práticas de gestão – livros, revistas, cursos 
de formação 
 existência de uma rede activa de consultores que difunda e ajude à implementação 
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Para sintetizar, o Quadro 1 apresenta alguns exemplos dos tipos mais correntes de 
inovação (Norma NP 4456:2007, Manual de Oslo, OCDE, 2005). 
 
 
Tipo de inovação Exemplos 
Inovação de produtos – bens e 
serviços 
O design é considerado inovação do produto; desenvolvimento de 
novas utilizações para o produto, com pequenas alterações nas 
especificações técnicas; melhoramentos significativos na forma como 
o serviço é prestado; novas funcionalidades no serviço; novos 
serviços 
Inovação de processos Actividades novas ou significativamente melhoradas de apoio a 
processos: sistemas de manutenção, de informação, de 
contabilização, fabrico, logística, entrega, distribuição 
Inovação organizacional Novos métodos organizacionais: novos processos de gestão do 
conhecimento, de formação, de gestão de recursos humanos, 
implementação de sistemas de gestão; implementação de novos 
sistemas de tomada de decisão; estabelecimento de novas formas 
de relacionamento e colaboração com outras empresas, 
fornecedores e subcontratados 
Inovação de marketing Produto – alterações de forma, funcionalidade, características, 
embalagem 
Preço – preços diferenciados, leilões, promoções, descontos 
Distribuição – franchising, lojas próprias, novos conceitos na 
apresentação dos produtos 
Promoção – canal para publicidade, alteração de marca, imagem, 
cartão de fidelidade 
 
Quadro 1 - Tipos de Inovação: exemplos 
 
Para além destas, encontram-se referências a outros tipos de inovação, por exemplo: 
tecnológica – introduz mudanças na tecnologia do produto, do processo ou do serviço; 
administrativa – refere-se a mudanças de estrutura ou de processos administrativos; 
estratégica - focalizada em medidas para produzir vantagens competitivas e reinventar as 
regras da competição, como alianças estratégicas com competidores.  
 
2.1.4 Fases do processo de inovação 
Mas independentemente da natureza ou do tipo de inovação, para assegurar as 
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apoiado e estimulado, mas também sujeito a avaliação e melhoria, ou seja, são 
necessárias metodologias de Gestão (da Inovação). 
Para a formalização e sistematização das actividades que garantem a inovação e 
para a sua gestão, para além do modelo contido nos referenciais normativos de Sistemas 
de GIDI (2007) há na literatura outras referências que consideram a inovação como um 
processo (Hargadon e Sutton 2000), com carácter de um ciclo com 4 práticas de trabalho 
interligadas: 
  captura de novas ideias,  
  conservação das ideias vivas,  
  imaginação de novos usos para velhas ideias e  
  teste de conceitos promissores. 
Com maior ou menor interacção entre as diferentes etapas, começa a parecer útil 
considerar a inovação como um processo. Estão nesta linha as Normas Portuguesas de 
Sistemas de Gestão da Investigação, Desenvolvimento e Inovação (NP 4456, 2007 e NP 
4457, 2007), nas quais a inovação é definida como um processo - conjunto de 
actividades que transformam inputs em outputs, com valor acrescentado (Norma NP EN 
ISO 9000, 2005), gerido na base de um ciclo de melhoria contínua - Planear - Executar – 
Avaliar – Melhorar – e com recursos adequados. Este processo torna-se efectivo projecto 
a projecto, e inicia-se com identificação de oportunidades, sendo o output um dos quatro 
tipos de inovação atrás apresentados: produto, processo, organizacional, marketing. 
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Uma forma elucidativa de demonstrar a complexidade e abrangência das actividades 
ligadas ao processo de inovação, é através do “ Modelo das interacções em cadeia. Um 
modelo de inovação para a economia do conhecimento” (Caraça et al. 2006), concebido 
para servir de referência a organizações de qualquer dimensão e negócio, na transição 
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Segundo a Norma NP 4456:2007, este esquema generaliza o modelo interactivo das 
ligações em cadeia de Kline e Rosenberg (1986), para a economia do conhecimento, 
acomoda os conceitos da 3ª edição do Manual de Oslo da OCDE (2005) e considera a 
inovação na indústria (bens) e nos serviços (intangíveis), tanto em sectores tradicionais 
(low-tech) como nos mais sofisticados (high-tech). Dele se pode inferir a importância da 
gestão das interfaces, e das interacções entre competências nucleares das empresas e 
as que caracterizam os agentes da sua envolvente económica. 
Se simbolicamente o esquema conceptual evidencia a complexidade da inovação, 
também pode ilustrar intuitivamente o que a pode constrangir ou mesmo impedir, ou seja, 
permite uma primeira aproximação à possibilidade de haver barreiras à inovação, quais e 
as respectivas origens. 
Este processo de inovação é então abrangente, e pode contemplar mudanças 
incrementais em produtos e processos, bem como mudanças na estrutura organizacional, 
além de movimentos em direcção a novos mercados.  
Como um contributo para o conceito de inovação, será agora importante acrescentar 
às anteriores, algumas conclusões também relevantes: 
 a inovação deve ser gerida como um processo 
 a inovação pode aproveitar velhas ideias para novos fins 
 a inovação deve ser enquadrada na estratégia 
 a inovação tem muito a ver com comunicação  
 
2.2 Importância da Inovação 
Desde os finais do séc. XX que se tem assistido a uma explosão de interesse e 
referências constantes à Inovação como um meio de criar e manter vantagens 
competitivas sustentáveis para as organizações, surgindo assim a inovação cada vez 
mais ligada ao empreendedorismo e à sociedade baseada no conhecimento, a sociedade 
“pós capitalista” para Drucker (1993).  
As mudanças constantes – característica do nosso tempo - geram situações de 
desequilíbrio, que por sua vez dão origem a novas oportunidades, embora o sucesso da 
inovação seja determinado mais pelo seu grau de adopção do que pela sua natureza ou 
origem; o que torna a inovação inovadora é o seu grau de novidade. (Cunha 2004) 
Já Schumpeter (1942), com a sua teoria da “destruição criativa” coloca o conceito de 
inovação radical no centro da actividade inovadora e empreendedora. Por sua vez 
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e a análise sistemática das oportunidades que tais mudanças podem oferecer para a 
inovação económica e social. Instrumento específico dos empreendedores, a inovação é 
o meio pelo qual é explorada a mudança como uma oportunidade para um negócio, 
produto ou serviço diferente. A busca sistemática de oportunidades implica a 
monitorização das sete fontes de inovação propostas por este autor, e apresentadas de 
seguida no Quadro 2. 
 
Inovações Internas - à empresa e ao sector   
Factor Inesperado  O sucesso, o fracasso, ou o acontecimento inesperado 
Incongruência Entre a realidade tal como é, e como se presume que seja ou 
se gostaria que fosse 
Necessidade do processo Concentração na tarefa, e não na situação 
Mudanças estruturais No sector industrial, ou na estrutura do mercado 
Inovações Externas – à empresa ou ao sector 
Mudanças demográficas Dados populacionais, entendidos na sua abrangência e 
especificidade 
Mudanças de percepção Os factos não mudam, muda apenas o seu significado 
Conhecimento Novo Científico ou não científico, pode ser enganoso, uma vez que 
nem toda a inovação baseada em novo conhecimento é 
relevante  
 
Quadro 2 - As fontes da Inovação (Drucker, 1991) 
 
Uma rápida análise a este quadro permite inferir desde já algumas conclusões 
importantes para a abordagem às actividades de inovação: 
 Existência de influências externas para a inovação 
 Necessidade de reconhecimento externo da inovação 
 Necessidade de pró acção interna 
 A expressão da inovação no mercado 
 Necessidade de um mercado potencial subjacente a qualquer inovação 
 A base de conhecimento existente na empresa, seja de si mesma e dos seus 
processos, seja do que acontece no exterior a cada momento, é fundamental para a 
sua capacidade de inovar.  
Pode assim começar a considerar-se a inovação como uma atitude que se exprime 
no desenvolvimento e lançamento de novos produtos/serviços/processos/métodos no 
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outro lado, e como a inovação passou a ser tomada em sentido mais lato: inovação 
técnica, social, cultural, política, e a tecnologia não é mais o único motor da inovação, há 
que reunir, para o seu sucesso, inovadores em todas as actividades humanas, chefes de 
empresas e responsáveis públicos.E para levar a inovação á prática, sugere-se: 
 a constituição de grupos de trabalho com vista à organização de encontros para 
cruzar os domínios e as competências 
 a formação em gestão da inovação, convidando peritos para animadores 
 a assistência de consultores para a partilha de experiências e conhecimentos    
Para fundamentar a necessidade da adopção de práticas de inovação nas empresas, 
a compreensão da importância da inovação bem como a análise da sua evolução e 
perspectivas, são importantes. Por isso, de seguida passa-se a referir algumas 
abordagens sobre a importância da inovação. 
Numa perspectiva histórica, Cunha (2004) afirma que as políticas e práticas de I&D 
(Investigação e Desenvolvimento) e Inovação nos países da OCDE, têm evoluído desde 
o final da 2ª Guerra Mundial até aos nossos dias: 
 desde a investigação em matéria militar em que os Governos agem como clientes e 
financiadores da I&D nos sectores público e militar;  
 aos anos 70 e seus choques petrolíferos, desenvolvimento industrial e explosão das 
tecnologias de informação e comunicação, sendo os governos parceiros da indústria 
de electrónica, informática, aeronáutica, armamento, energia; 
 até ao início da 1ª metade da década de 90, em que a competitividade deixa de ser 
um objectivo e passa a ser um meio para aumentar o contributo da ciência e da 
tecnologia para o crescimento, o emprego e uma difusão rápida da inovação, com os 
governos a fomentarem a comercialização das inovações que sirvam políticas gerais 
de qualidade de vida e desenvolvimento sustentável . 
A inovação é pois uma das competências chave do mundo actual dos negócios. As 
empresas que a abraçarem terão um carácter de excelência no seu ambiente cada vez 
mais competitivo, as que lhe forem indiferentes poderão perder terreno e pôr em causa a 
própria sustentabilidade. De facto, as organizações necessitam de desenvolver novos 
produtos/serviços para ganharem vantagens competitivas e a taxa com que os 
desenvolvem está ligada ao desempenho e à sobrevivência a prazo. As empresas e as 
organizações terão que estar motivadas para a inovação, para o que é necessário 
reconhecer a respectiva importância. 
Mas há muitas perspectivas que realçam a importância da inovação, não só para 
quem é inovador, mas também para o mercado. Apresentam-se aqui algumas. 
E nunca é demais referir que para Schumpeter (1939) a distinção entre inovação e 
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tempo sem aplicação e portanto não têm impacto económico; só o têm se forem 
aplicadas em novos produtos, novos processos produtivos ou novas formas de 
organização; e aqui surge a importância da inovação como relevante para o utilizador, 
para quem é também mais importante que a invenção. 
Para Lin e Chen (2007) a inovação tem sido um factor dominante para manter a 
competitividade mundial, já que é o combustível do crescimento organizacional, 
proporciona o sucesso futuro e é a engrenagem que garante a sustentabilidade do 
negócio na economia global. Para as empresas que perseguem a excelência nesta era 
de hiper concorrência, a reestruturação, o abaixamento de custos ou as melhorias na 
qualidade do produto ou do serviço já não são suficientes. Os gestores mais atentos 
sentem necessidade dos dois tipos de inovação, e por isso têm que planear a introdução 
de inovações radicais para continuarem competitivos, e utilizar inovações incrementais 
para maximizar os lucros. No caso dos serviços o processo de inovação é cíclico e 
cumulativo e combina inovações radicais com a introdução de inovações incrementais. 
Mas sendo certo que é a inovação tecnológica que motiva a maioria das organizações, e 
também aqui o seu teste está no mercado, ela requer medidas administrativas e de 
marketing, pelo que deverá ser acompanhada de inovação nos outros sectores da 
organização. As empresas devem ser capazes de criar e comercializar novos produtos e 
processos que ampliem a fronteira da tecnologia, e ao mesmo tempo estejam sempre um 
ou dois passos à frente da concorrência.  
Por sua vez, Drucker (1993) defende que as empresas necessitam de uma 
competência base, a inovação. 
As pressões da inovação exercem-se sobre as grandes e as pequenas empresas, 
sendo muitas vezes referido que as PMEs são mais férteis que as GEs em inovação, o 
que se justificará pela maior flexibilidade e rapidez de resposta, dando assim uma maior 
contribuição social e económica. Esta conclusão não é linear nem pacífica. Mas a 
verdade é que a inovação é um esforço multifacetado, medido em várias vertentes: as 
inovações de produtos, de processos, administrativas, etc. 
Numa perspectiva organizacional, como já referido, o verdadeiro sucesso da 
inovação reside no mercado, ou seja, é essencial transformar boas ideias em bons 
produtos, vendas e lucros. Inovação é pois mais trabalho do que génio e a inovação de 
sucesso requer trabalho duro, focalizado e objectivo. Será então mais apropriado falar de 
inovação tendo em conta estas premissas, do que inovação enquanto rotura de génio, 
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Mas a inovação pode ser uma atitude, uma forma de estar e há quem defenda que 
incorporar a inovação é um desafio chave dos empreendedores das PMEs (Tidd et al., 
2001). A inovação é hoje vista cada vez mais como o mecanismo para o crescimento, e 
portanto algo que deve ser gerido estrategicamente e seguramente aproveitado; é a nova 
moeda da competição; para muitas companhias é algo que acontece por acaso, pois 
poucas gerem na base da remoção das barreiras e criam processos penetrantes e 
sustentáveis de inovação.4 A inovação é um desafio para as organizações, pois na 
essência, a menos que estejam preparadas para renovar os seus produtos e processos 
de forma contínua, a sua sobrevivência fica seriamente ameaçada.  
Como se verifica, a inovação aparece associada a conceitos que ilustram as 
melhores práticas de gestão, através de ferramentas como: estratégia, competitividade, 
desafio, crescimento, trabalho, concorrência, competência. 
Há outros autores, por exemplo Blasco (2007) que defendem que a inovação, mais 
que o preço, é o primeiro e mais importante factor de competitividade. Por isto, é preciso 
medi-la, avaliá-la, monitorizá-la. Nos anos recentes, o acesso a fontes de informação 
especificamente desenhados para investigação empírica do processo de inovação ao 
nível de empresas abriu um largo número de possibilidades de novas abordagens para 
tratar do assunto inovação.  
A inovação não é apenas uma necessidade pontual das empresas, motivada pela 
rapidez com que aparecem as novas tecnologias que por sua vez permitem obter 
melhores produtos e/ou melhor rentabilidade e menores custos; é também importante 
que interiorizem uma atitude dinâmica e contínua de inovação. Investindo a prazo em 
inovação, as empresas serão capazes de melhorar os seus processos e produtos, 
aumentando a sua rentabilidade, recuperando o investimento e mantendo-se assim 
competitivas. 
A inovação deve pois ser hoje encarada como uma estratégia global de uma 
organização, para que tenha a garantia de adaptabilidade, flexibilidade e capacidade de 
resposta que o mercado de facto exige pela sua crescente e contínua mutabilidade. 
A competitividade através da inovação é também um tema importante, não só para 
as empresas mas também para os decisores e responsáveis por estratégias e políticas.  
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De facto, se considerarmos o foco em dois dos aspectos importantes da postura 
estratégica das PMEs: 
 estratégia específica das empresas – características internas determinantes da 
estratégia – orientação para o mercado, aprendizagem, política tecnológica 
 determinantes relativos à competitividade – características externas relativas à 
competitividade – concentração e barreiras à entrada, 
podemos esperar deles um impacto directo na inovação organizacional, medida pelo 
número de inovações adoptadas em produtos.  
Para concluir Musso et al. (2005) fazem ainda notar que, como a concorrência é 
maior e globalizada, a necessidade de inovação como ferramenta competitiva está a 
crescer, os investigadores continuam a trabalhar, mas agora em interacção, pois as 
melhores ideias surgem por esta via e não por processos científicos puros ou pelo 
isolamento.  
 
2.3 Evolução e perspectivas 
Pela pesquisa feita até aqui e pela discussão lançada, parece então que se confirma 
estarmos actualmente perante a importância e até, de certo modo, a inevitabilidade da 
inovação, promovida por instituições e organismos, através de iniciativas de carácter 
estratégico e portanto de longo prazo, umas contínuas, outras de carácter mais restrito e 
limitadas temporalmente. De facto há sinais e evidências de que isso está a acontecer, 
quer a nível europeu, quer a nível nacional nos diferentes países, através de iniciativas 
que visam dinamizar a inovação.  
Por exemplo, a nível europeu, o European Innovation Scoreboard (EIS), (European 
Commission, 2008), actualizado anualmente, é um índice de inovação que permite 
estabelecer o progresso na direcção dos objectivos da Estratégia de Lisboa (2000). Uma 
rápida análise permite verificar que: 
 O relatório relativo a 2007, indica que os principais países inovadores na UE são, por 
ordem decrescente, Dinamarca, Finlândia, Alemanha, Suécia e Reino Unido, sendo o 
seu desempenho alinhado com o dos EUA e Japão. Alguns do novos estados 
membros da UE estão perto da média da UE-27: Estónia, República Checa e 
Lituânia.  
Neste relatório, Portugal está bastante abaixo da média, embora faça parte do grupo de 
países que recuperam do atraso; o nosso país está melhor posicionado em – 
inovação e empreendedorismo, percentagem de PMEs inovadoras, despesas em 
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fracos apresenta a criação de conhecimento, a protecção da propriedade intelectual, 
as despesas de I&D empresarial, e a criação de patentes; esta medição é feita com 
base no balanceamento entre uma larga gama de indicadores cobrindo condições 
estruturais, criação de conhecimento, e esforços de inovação por parte das 
empresas, traduzidas em inputs e outputs da inovação, dos quais alguns exemplos 
são:  
Inputs da inovação Outputs da inovação 
 nível de educação  
 investimento em I&D  
 uso de capital de risco 
 novos produtos  
 novos serviços  
 propriedade intelectual 
Quadro 3 - Exemplos de inputs e outputs da inovação 
 
Da análise do EIS 2007, pode ainda fazer-se uma avaliação da eficácia das medidas 
e iniciativas implementadas, um diagnóstico periódico do estado da inovação através de 
indicadores, e o estabelecimento de medidas e acções para o futuro. Por outro lado, com 
objectivos estratégicos definidos para a inovação, a União Europeia e os países 
estabelecem Políticas de inovação sustentadas, o que permite alimentar expectativas de 
expansão. 
Perspectiva-se aqui para Portugal, um largo campo de acção, para que se aproxime 
do pelotão da frente, e nesta acção é necessário implicar os diversos intervenientes no 
processo de inovação, incluindo as PMEs. E de facto, algumas iniciativas estão 
concluídas, outras estão em curso, das quais se destaca, pelos seus objectivos e 
relevância para a inovação:  
 Em 2004/2005 o PROCESSINOV – programa desenvolvido para a UERN – União 
Empresarial da Região do Nordeste teve como objectivo identificar e disseminar 
estudos de caso de empresas PME inovadoras, de diferentes sectores e com 
diversos tipos de inovação.  
 O “Projecto UA na Casa do Futuro”, em curso, é um projecto pluridisciplinar de I&D, 
com o objectivo de configurar e dinamizar a participação da Universidade de Aveiro 
na Casa do Futuro. Identifica oportunidades de investigação tendo em conta ligando 
interesses e saberes às necessidades do tecido empresarial, e estimulará projectos 
de investigação, ao mesmo tempo que proporciona um campo de teste e de 
observação de fenómenos de inovação e de Desenvolvimento de Novos Produtos e 
novos processos. Proporciona também oportunidades de gestão de redes de 
cooperação empresarial 
 O denominado Plano Tecnológico, Portugal a Inovar (2005) - pretende dar sequência 
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competitividade da economia portuguesa. Comporta 3 eixos – Conhecimento, 
Tecnologia e Inovação e como indicadores e metas para este último, destacam-se: 
promover o emprego qualificado em indústrias e serviços de alta tecnologia; 
promover a alteração do perfil da indústria e serviços, nomeadamente através de 
investimento em capital de risco e criação de empresas em sectores de alta e média 
tecnologia; promover os resultados da inovação nas empresas, através de patentes e 
de marcas comunitárias registadas. 
 O In Serralves, incubadora que a Fundação de Serralves lançou em 2006, inserida no 
projecto “Desenvolvimento de um cluster de Indústrias Criativas na Região Norte”, 
liderado pela CCDR-N – Comissão de Coordenação e Desenvolvimento da Região do 
Norte. A intenção deste projecto é promover a criação de negócios baseados no 
capital intelectual, de forma a diversificar o tecido produtivo nortenho e a promover a 
subida na cadeia de valor dos sectores tradicionais. Estão nesta altura em actividade 
sete start-ups de áreas diversas: conservação/restauro, joalharia, música e 
audiovisual, design de vestuário infantil, conteúdos multimédia para promoção da 
eco-eficiência e decoração de lojas.  
 Já no decorrer deste ano de 2008, a APQ – Associação Portuguesa para a Qualidade 
criou uma estrutura dedicada à promoção da responsabilidade Social das Empresas 
– o Centro de Responsabilidade e Inovação Social (CRIS) cujo objectivo principal é 
promover a construção e partilha de conhecimento e o desenvolvimento de 
competências no âmbito da responsabilidade e inovação social. A actividade do CRIS 
passa, entre outras, pelo estabelecimento de parcerias, pela promoção da 
investigação/acção entre a comunidade científica, as empresas, em particular as 
PMEs, e a sociedade em geral. 
 A COTEC Portugal, Associação Empresarial para a Inovação - lançou a iniciativa 
“Desenvolvimento Sustentado da Inovação Empresarial (DSIE)” que será 
implementada em duas fases – 1ª - 2006/2008 e 2ª- 2008/2010. A 1ª fase envolveu 
15 empresas e compreendeu quatro projectos para: a identificação e difusão de 
modelos e mecanismos indutores de DSIE; a definição de uma metodologia de 
classificação de actividades de IDI; a gestão e certificação da IDI (é neste contexto 
que surge a publicação pelo IPQ do conjunto de Normas de Gestão da IDI); a análise 
de desenvolvimento de um sistema de innovation scoring. Todas estas acções se 
encontram nesta data concluídas e os respectivos outputs validados. A 2ª fase 
compreende Formação, Internacionalização, Aplicação do Innovation Scoring, 
Implementação e Certificação de Sistemas de GIDI, criação de Rede de Parcerias, 
realização de Inquéritos às Actividades de IDI, e Criação de um barómetro de IDI, 
iniciativas distribuídas em 3 acções com empresas alvo diferentes, e com as quais se 
estima abranger cerca de 650 empresas, muitas delas PME. A COTEC lançou 
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 Outra iniciativa recente, referente a Portugal, é o relatório Business Innovation Survey 
Report (2008). Nele, a Strategos, empresa de consultoria e autora do estudo, publica 
resultados de um inquérito realizado a executivos de empresas portuguesas – sem 
referir a dimensão dessas empresas – no qual se verifica que mais de metade refere 
a inovação como driver fundamental das empresas; por larga maioria consideram o 
DNP e o desenvolvimento de novos modelos de negócio o que melhor representa a 
inovação. São também identificadas as principais barreiras à inovação. 
 Ainda da iniciativa da COTEC, integrado no Projecto Desenvolvimento Sustentado da 
Inovação Empresarial, foram elaboradas e publicadas em 2007 as Normas de Gestão 
da Investigação, Desenvolvimento e Inovação, que tratam de terminologia aplicável à 
GIDI, de requisitos do Sistema de Gestão, de requisitos de um projecto de IDI e de 
competências de auditores de Sistemas de GIDI. O objectivo desta iniciativa é a 
sistematização e gestão dos processos de inovação e a sua melhoria contínua. 
Podem constituir um importante estímulo à GIDI, o que aliás já é visível pela 
existência de empresas com o sistema de GIDI já certificado. 
 
A nível global, cabe aqui também referir alguns mecanismos de estímulo à inovação. 
Por exemplo, desde o início dos anos 90 que temos disponíveis estatísticas da 
OCDE sobre a natureza, objectivos e medição das actividades de inovação, através do 
Manual de Oslo (1992,1996,2005), a última edição do qual trata a inovação de produto e 
processo, a organizacional e a de marketing. O Manual de Oslo (2005) refere vários 
factores, agrupados em custos, conhecimento, mercado, institucionais e outros, como 
sendo barreiras relevantes para o que designa de actividades da inovação: produto, 
processo, organizacional e de marketing. Com base neste Manual, em alguns países 
foram concebidos e implementados questionários sobre as actividades de inovação. Por 
exemplo, em Portugal, deve destacar-se o Innovation Scoring da COTEC (2007). Trata-
se de um formulário - diagnóstico onde são avaliadas quatro dimensões da empresa e 
condicionantes da inovação – condições, recursos, processos e resultados, subdivididas 
em características como cultura, liderança, estratégia, capital humano, competências, 
relacionamentos externos, estruturas, gestão de actividades de Investigação, 
desenvolvimento e Inovação, aprendizagem e melhoria sistemática, protecção e 
valorização de resultados; impacto da inovação nos resultados financeiros e 
operacionais, no mercado e na sociedade. 
Todas estas iniciativas são ao mesmo tempo um suporte e um estímulo à inovação, 
e um sinal de que se perspectivam melhores resultados na evolução da inovação a nível 
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Para finalizar, e no âmbito europeu, iniciativas como o PRO INNO EUROPE, o 
EUROPE INNOVA, e infra-estruturas como os Innovation Relay Centres e o European 
Institute of Innovation and Technology, destinam-se também a promover a inovação.5  
Entretanto, para muitos países europeus o questionário harmonizado Fourth 
Community Innovation Survey (CIS IV) (2004) destina-se a obter informação sobre os 
factores internos e externos que influenciam a inovação, e de que forma estes factores 
afectam as suas posições no mercado, o que pode constituir um elemento precioso para 
definir acções, nomeadamente no sentido de diminuir a influência desses factores ou até 
eliminá-los, derrubando assim barreiras à inovação.  
Para o futuro próximo e em termos estratégicos, é de referir ainda que a 
comunicação da Comissão Europeia “Innovation in a Knowledge – driven Economy” 
(2002), traduz os objectivos da Estratégia de Lisboa em termos de prioridades e práticas 
na área das políticas de inovação e resumidamente refere a criação ou reforço de 
contextos favoráveis: 
 à criação e desenvolvimento de novas empresas;  
 à criação de estruturas de suporte, nomeadamente de incubadoras;  
 à criação de programas de formação de empreendedorismo e gestão da inovação  
 à disseminação de boas práticas nesta área. 
Como exemplo, recentemente, em Portugal, a acção concertada entre a Estratégia 
de Lisboa (2000) e a comunicação acima referida, teve um impacto significativo ao nível 
das políticas de Inovação, de que é exemplo o lançamento do PROINOV em 2001, com 
iniciativas para encorajar a criação e crescimento de empresas inovadoras através de 4 
dimensões: 
 promover a inovação e a iniciativa empresarial; 
 reforçar a formação e a qualificação da população portuguesa; 
 impulsionar o enquadramento geral favorável à inovação; 
 dinamizar o funcionamento do sistema de inovação em Portugal; 
No entanto, a partir de 2002 este programa perdeu importância e protagonismo, 
deixando de haver aceitação de candidaturas por falta de dotação orçamental. Mas em 
sua substituição surgiram várias iniciativas no âmbito das políticas dos sucessivos 
governos para promoção da inovação, e que passam por introdução de mão-de-obra 
qualificada em PMEs através de programas como o “Formação PME” e o “INOVJOVEM”; 
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promoção de partilha de experiências a jovens, em empresas de alguns sectores no 
estrangeiro – por exemplo, através do InovContact; financiamento da inovação através do 
empreendedorismo pelo programa FINICIA (IAPMEI); e mais recentemente e já em 
curso, diversos incentivos à inovação foram lançados, através do QREN (2007-2013) e 
do seu programa operacional POPH. 
Para finalizar, cabe aqui ainda uma breve referência a algumas iniciativas 
institucionais em que o autor desta investigação esteve envolvido, e que, através de 
programas específicos, dos quais se destacam – programas REDE do IEFP, 
INOVJOVEM e MeIntegra – foi promovida a integração de jovens diplomados com 
formação superior em PMEs, como vista à inovação, em particular a organizacional. 
Estima-se em vários milhares o número de estágios proporcionados, que vieram a gerar 
emprego e valor acrescentado nas organizações destinatárias.  
 
2.4 Determinantes da Inovação 
Este trabalho apresentou até agora uma abordagem aos conceitos e à importância 
actual da inovação para as empresas e para as sociedades, podendo verificar-se que os 
conceitos são diversos e a importância é reconhecida em várias esferas de decisão, 
desde os governos às empresas. 
As experiências das empresas inovadoras e os sucessos ou insucessos da inovação 
permitem projectar um conjunto de condições que, existindo, favorecem ou proporcionam 
não apenas a inovação, como também a resposta a problemas surgidos na sua 
implementação. 
Assim, serão seguidamente abordados os factores que determinam a existência de 
condições para inovar e progredir na inovação. 
 
2.4.1 Importância do empreendedorismo 
De facto, se a Inovação pode ser considerada a transformação metódica do 
conhecimento em novos produtos, serviços ou processos, ela resultará decerto melhor 
num ambiente de motivação para a mudança, onde sejam assumidos riscos com 
dinamismo e confiança, numa permanente renovação de projectos a partir de novas 
ideias, ou seja, com espírito empreendedor. 
Existem algumas referências na literatura a esta relação, sendo possível concluir a 
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Por exemplo para Cunha (2004) as relações entre inovação, mudanças e actividade 
empreendedora tendem a ser recíprocas, na medida em que as condições económicas, 
ambientais, com hostilidades e dinamismo, criam uma oportunidade (input do processo) 
que despoleta a mudança, e esta a inovação, através da criatividade (processo), o que 
por sua vez gera a mudança e a inovação enquanto resultado (output do processo)6. A 
mudança e a inovação são assim encaradas como estando na base da actividade 
empreendedora. 
Por outro lado, de acordo com Azevedo (2004), Empreendedorismo e Inovação são 
indissociáveis e interdependentes e assentam num denominador comum, que é a 
motivação, pelo que o autor defende que, se se motivarem as pessoas, elas atingirão 
níveis de desempenho antes inimagináveis. Tanto a Inovação como o 
Empreendedorismo exigem excelência, a procura incansável do óptimo, e ambos se 
alimentam duma energia vital que é libertada por um espírito de permanente insatisfação 
criadora. Como inovar é mais do que combinar Ciência, Saber e Tecnologia, a inovação 
precisa de energia anímica, vontade e persistência, e a motivação é o que permite que 
cada pessoa cultive no seu ambiente de trabalho uma atitude de permanente desafio ao 
status quo. Por isso, inovar, propor mudanças, envolve riscos, devendo o fracasso ser um 
lugar-comum. Premiar o sucesso é fácil, mas o insucesso relativo, um fracasso 
inteligente, também deve ser reconhecido: para desenvolver a capacidade 
empreendedora dos indivíduos não devemos avaliá-los apenas em função dos 
resultados, mas também pela qualidade dos seus esforços e potencial de iniciativa 
inteligente. O empreendedorismo, como sinal e reflexo de inovação, proporciona novos 
negócios e adaptações nos existentes sendo uma fonte de conhecimento e inovação; 
também a sociedade actual, orientada para a economia do conhecimento, gera ela 
própria inovação. Para o bom resultado desta procura de inovação / empreendedorismo / 
conhecimento, há que dispor de recursos adequados, com pessoas pró activas e 
recursos suficientes para a procura de oportunidades para ir de encontro a necessidades 
de mercado em produtos e serviços. 
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Como causas desta reduzida vocação empreendedora e inovadora em Portugal, 
Azevedo (2004) aponta ainda: 
 A atitude cultural predominante no trabalho dependente 
 A iniciativa empreendedora é uma opção de carreira inesperada e até talvez um 
estigma social 
 A prevalência de uma atitude social de condenação do insucesso: falhar é proibido, 
censurado, apontado como prova de incapacidade 
 O sistema financeiro não acolhe a iniciativa empreendedora e encara-a com aversão 
ao risco; pretende garantias, cauções, hipotecas, avales, fiadores, seguros de vida; 
não há capital semente; as incubadoras quase não existem 
 O fraquíssimo impacte que o sistema educativo – em todos os níveis de ensino – tem 
no desenvolvimento da vocação empreendedora, para o que contribuem: 
• Predominância de atitude avessa ao risco 
 Ausência de vocação ou experiência empreendedora dos professores 
 Sistema de ensino destituído de conteúdos e instrumentos adequados para o efeito 
 A quase inexistente ligação entre o mundo dos negócios e a escola 
É então possível concluir que o fomento do empreendedorismo e pelo que ele 
significa para a inovação, proporcionará o incremento da actividade inovadora 
Esta relação entre inovação e empreendedorismo está também patente na literatura 
através de vários outros estudos e referências, das quais se destacam de seguida mais 
algumas. 
Por exemplo Pontin (2006) encontrou em jovens inovadores, analisando os seus 
perfis em conjunto com outros inovadores, alguns aspectos comuns e relacionados com a 
inovação bem sucedida: 
 os inovadores são imperturbáveis pela possibilidade de falha 
 muitos inovadores apreciam a falha 
 os inovadores reconhecem frequentemente que os problemas e as questões são o 
recurso limitante da inovação 
 os inovadores encontram inspiração em disciplinas díspares das do objecto da 
inovação 
 a inovação floresce quando as organizações permitem a experimentação dos seus 
produtos por terceiros 
 a fragilidade é inimiga da inovação através de aplicações extensas e inquebráveis 
 os verdadeiros inovadores deliciam-se em dar-nos soluções para as nossas 
dificuldades e alternativas ao que está estabelecido 
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 os inovadores de sucesso não dependem de externalidades que valorizem a 
inovação pelo número de utilizadores, mas antes pelo facto de ser útil a alguém num 
dado momento 
 muitos inovadores são tecnológicos pois querem melhorar o mundo e beneficiar a 
humanidade 
De uma forma geral, estes argumentos evidenciam um espírito, uma atitude 
determinante para a inovação, e que é característica de empreendedores. 
Por sua vez Drucker (1993) vem reforçar a ligação íntima entre inovação e 
empreendedorismo ao referir que a inovação é o meio pelo qual os empreendedores 
exploram a mudança como uma oportunidade para o negócio ou para o serviço, e que é 
passível de ser aprendida e praticada; desta forma os empreendedores inovam, pelo que 
a inovação é o instrumento específico do espírito empreendedor: é o acto que conjuga os 
recursos com a nova capacidade de criar riqueza. 
Mas já Schumpeter (1949) realçava há cerca de sessenta anos o carácter do 
empreendedor e a sua paixão por surpreender os concorrentes, o que os leva a imaginar 
novas combinações produtivas geradoras de lucros que depois arrastam muitos 
imitadores. Para ele o empreendedor é um ser excepcional que, apostando na invenção e 
no mercado, sabe como trazer uma intuição, uma descoberta, um projecto, para o 
patamar comercial. E acrescenta ainda que, se o fluxo da invenção é interrompido, a 
economia é rapidamente atacada de inércia; se a máquina da procura não é alimentada, 
então a inspiração que alimenta novos projectos seca. A missão do empreendedor é vital 
e a sua tarefa é única. Em todas as áreas da inovação – inspecção, selecção, adaptação, 
combinação e até vigilância.  
Então pode colocar-se desde já a questão da génese do espírito empreendedor e 
das práticas de empreendedorismo, e daquilo que o determina. 
Para Drucker (1993), a inovação é uma disciplina que se pratica e se aprende, é uma 
ferramenta específica dos empresários, um meio através do qual eles exploram a 
mudança como oportunidade para um negócio ou um serviço diferente. Ora, o 
empreendedor foi sendo substituído por vários intervenientes numa cadeia interactiva, 
desde os laboratórios das Universidades até aos departamentos de marketing das 
empresas, passando por unidades de produção, centros de pesquisa industrial, 
laboratórios técnicos, departamentos de planeamento e mesmo Administração Pública. 
Deste modo, a conjugação mercado /tecnologia é cada vez mais o resultado de uma 
actividade colectiva e não mais o monopólio de um único indivíduo inspirado e dedicado. 
Para tal, as qualidades individuais de visão estratégica, intuição, sentido de antecipação, 
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linguagem da organização, pois não serão mais propriedade de um indivíduo, mas sim 
virtudes colectivas. Ou seja, será útil haver vários empreendedores, ou um espírito 
empreendedor generalizado e não individualizado. 
A inovação está então intrinsecamente ligada à acção empreendedora das PME que 
apresentarão vantagens inerentes sobre as grandes organizações, para incorporarem a 
inovação, e que estão relacionadas com a dimensão e a flexibilidade da organização. 
Visto que é cada vez mais aceite que as organizações são sistemas abertos, que 
recebem influências do exterior e influenciam-no, e que têm propósitos específicos que 
procuram ir de encontro aos objectivos, interesses e expectativas dos seus stakeholders, 
poderá pensar-se que haverá um conjunto de outras circunstâncias e mais factores que 
facilitam a inovação. 
Embora em capítulos subsequentes deste trabalho se trate especificamente de 
barreiras à inovação e se refiram os facilitadores da mesma, servirá a análise que se 
segue para uma primeira abordagem às características e componentes do ambiente 
interno e externo das organizações que se julga poderem influenciar a dinâmica da 
inovação.  
 
2.4.2 Determinantes internas 
Verifica-se em várias ocasiões e circunstâncias, e não só em eventos dedicados ao 
tema, referências a que a maior parte das companhias e organizações pretende ser 
inovadora. Por outro lado, a maior parte também sente que não são tão inovadoras como 
deveriam, mas enquanto umas tentam mudar, outras estão confusas (Yorton 2006). 
Pode então considerar-se como necessário assegurar um conjunto de factores para 
que a inovação seja assegurada e promovida. 
Mas o que potencia nos negócios as capacidades de inovação parece ser um salto 
na forma de pensar: as companhias inovadoras não aceitam as barreiras tradicionais; 
elas aceitam os riscos e estão abertas a novas fontes de conhecimento, evitam ideias 
que se diluam no interior dos processos, e estão preparadas para o recurso à 
experimentação para desenvolver uma ideia. Ora, a generalidade das PMEs não possui 
práticas formalizadas associadas ao processo de inovação na organização; a gestão da 
inovação é muitas vezes inexistente ou não está integrada numa estratégia global de 
gestão. E parece haver evidências de que há vantagem nesta integração: por exemplo 
MacAdam (2002) refere que a criatividade e a inovação associadas à reengenharia foram 
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Por outro lado, no caso das PMEs, vários autores (e.g. Karlsson e Olsson,1998), 
referem que os seus proprietários têm um papel importante no processo de 
desenvolvimento do produto, muitas vezes como agentes geradores de ideias.  
Outra perspectiva é a de Freel (2005) para quem a inovação deve-se a estratégias 
internas e ao desenvolvimento de capital humano e intelectual, afectando recursos para 
I&D, procurando proactivamente novos mercados e novas oportunidades de mercado, 
tendo como base clientes menos estáveis.  
Mas o desenvolvimento de produtos e processos não está apenas relacionado com 
actividades de I&D, ocorrerá também nas unidades de produção, através do “aprender-
fazendo”, segundo Karlsson e Olsson (1998).   
Outros factores condicionantes serão a dimensão das empresas – grandes empresas 
(GEs) ou pequenas e médias empresas (PMEs) - e as implicações que nelas pode ter a 
inovação, bem como factores externos como a estrutura industrial e o ambiente local, e 
factores internos como a gestão, o marketing, a I&D e a componente financeira. 
Mas acima de tudo, e porventura o mais importante, é que é a gestão do trabalho 
interno das organizações que produz as inovações. De facto, assim é para aqueles 
autores, que estipulam que: 
 no departamento de I&D o trabalho qualificado é particularmente importante 
 à parte as suas dificuldades em atrair cientistas e engenheiros, as PMEs ainda 
apresentam desvantagens em conduzir e promover a I&D devido aos riscos inerentes 
 uma falha interna duma PME pode representar um desastre, enquanto uma grande 
empresa tira vantagem duma maior diversidade na produção, o que amortece o 
impacto 
 apesar de poderem sobreviver a partir de fontes externas, alguma forma de 
capacidade interna de I&D parece ser essencial 
 custos elevados dum projecto constituem uma barreira de entrada para as PMEs  
 pequenas firmas de alta tecnologia, normalmente não operam em indústrias com 
grandes economias de escala, excepto como subcontratados de componentes 
avançados 
 depois do produto produzido, o marketing é a etapa seguinte, e apresenta grandes 
vantagens para as PMEs, que por serem mais flexíveis e menos burocráticas, 
reagem melhor a mudanças tecnológicas e de mercado 
 forças de vendas pobres ou inexistentes, dificultam aumentos de vendas nas PMEs 
 as GEs podem dispersar o risco com projectos em áreas diferentes, e têm maior 
acesso ao capital de risco 
 as carências financeiras são um dos principais factores limitantes da adopção de 
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 financiamentos bancários de longo prazo, são pouco atractivos para as PMEs 
 a vantagem mais frequentemente citada para as PMEs é a sua dinâmica e gestão 
empreendedora, que podem reagir rapidamente num ambiente em mudança, 
enquanto as GEs são burocráticas e menos flexíveis 
 os melhores investigadores das PMEs normalmente permanecem nas actividades de 
I&D, ao passo que nas GEs são muitas vezes desviados para outras funções 
 a comunicação interna é normalmente mais rápida e eficiente nas pequenas e médias 
empresas 
Mas para os mesmos autores, há também aspectos organizacionais nas PMEs, que 
influenciam as estratégias de inovação: 
 os procedimentos destinados a integrar a função técnica com a produção, o 
marketing, a estratégia e a afectação de recursos assumem pouca importância 
 as características dos gestores seniores, a sua formação, experiência,  
responsabilidades e elos de ligação ao exterior desempenham um papel fundamental 
 o nível de capacidade técnica  e organizacional é determinante do desenvolvimento e 
exploração comercial de uma vantagem tecnológica específica 
 a monitorização e assimilação do novo conhecimento tecnológico não se baseia só 
em  I&D própria e redes externas, mas sim em relatórios comerciais e técnicos 
periódicos, em serviços de formação e consultoria e nos fornecedores e clientes  
 as decisões quanto à aprendizagem sobre benefícios relativos a investimentos 
tecnológicos, não são baseadas em critérios e formais, mas sim baseadas na 
experiência e qualificação dos gestores seniores. 
Nesta análise das determinantes internas da inovação, há ainda a considerar 
variáveis (de Jong et al., 2006) directamente relacionadas com os empregados 
envolvidos no DNP, onde é importante o envolvimento dos da linha da frente, sendo que 
entre eles, os de vendas e distribuição se apercebem melhor das insatisfações dos 
clientes e das novas iniciativas dos concorrentes. Aqui, a existência de programas de 
educação e treino permitem conservar o conhecimento e a competência, e assim 
aumentar a inovação. 
O efeito das variáveis estratégicas e concorrenciais deve ser comparado com outras 
características como dimensão, idade, partilha de mercado, capital pertencente aos 
proprietários, intensidade administrativa e gama de produtos. Não é pacífica a conclusão 
de que firmas maiores sejam mais inovadoras, pelos postulados atrás referidos e que 
advêm das vantagens relativas trazidas pela pequena dimensão – flexibilidade, 
proximidade de clientes, menor burocracia interna, entre outras. Mas quanto mais velha a 
empresa, ela parece ser mais burocrática e menos receptiva à inovação, ao contrário das 
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inovadoras. Por outro lado, a partilha de mercado deverá ter um impacto positivo na 
tendência das empresas para a inovação de produtos. Também devido ao risco 
associado à inovação, estes autores defendem que ela acontecerá mais facilmente em 
empresas onde o decisor é o próprio dono da empresa, caso contrário haverá mais 
indecisão e hesitação face à inovação. Uma organização burocratizada ou de grande 
intensidade administrativa tem efeito negativo na inovação organizacional. As empresas 
com uma gama de produtos de oferta múltipla são mais propensas à inovação pois têm 
mais oportunidades para mudar (mais) produtos; mas por sua vez, mais inovação 
proporciona mais produtos. Pôr a ênfase no mercado e nas orientações de aprendizagem 
organizacional em vez da aquisição de tecnologia, também parece ser mais relevante 
para a inovação.    
Também para serem inovadores, uma organização ou um cluster de organizações 
devem favorecer a interacção e a abertura permanente e todos os tipos de negociação 
que permitam uma rápida adaptação à mudança. 
Mas dizia Schumpeter (1949), que a inovação não é mais um processo linear, 
consistindo numa série de passos bem definidos, desde a investigação básica ao 
desenvolvimento; Akrich et al. (2002) dizem ser antes um processo combinado entre dois 
elementos – mercado e tecnologia – que seguem um caminho imprevisível, pelo que é 
necessário interagir com o mercado, e descompartimentalizar a organização criando 
estruturas ad hoc, promotoras de circulação de informação, cooperação, adaptação e 
flexibilidade. Ao contrário, modelos muito rígidos e mecânicos, tarefas muito precisas e 
definição rígida de papéis, devem ser evitados para o objectivo inovação. Também para a 
evolução na inovação, não se poderá estar limitado por ausência de procura, dificuldades 
técnicas ou custos inibidores. 
Outra perspectiva de Akrich et al. (2002), é sobre a tomada de decisões inerente à 
inovação, que referem ser esta uma multiplicidade de decisões confusas e heterogéneas, 
com a particularidade de nunca se saber a priori quais as que são cruciais ou não. 
Portanto a inovação é um caminho que, de decisão para decisão, conduzirá ao mercado 
certo com o produto certo no tempo certo. E este princípio deverá estar endogeneizado 
na organização 
Numa perspectiva financeira, Zachary (2002) defende que aos verdadeiros 
inovadores não interessa dinheiro. E aponta os primeiros fabricantes de automóveis no 
início dos anos 1900; ou os primeiros estúdios de cinema da mesma época; e adianta 
que, porque os pioneiros pagam um preço, o valor das acções em bolsa das empresas 
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dever-se ao facto de os inovadores estarem empenhados na inovação e não no controlo 
dos mercados, que, esses sim, promovem vendas e ganham dinheiro.  
Para Bartram (2005) em estudo feito sobre pequenas empresas (aqui com entre 20 e 
99 trabalhadores) na Austrália, sugere que as PE têm práticas inovadoras, embora 
informais, para o que contribui o facto de adoptarem instrumentos organizativos como o 
team bulding, os grupos de trabalho semi autónomos, os círculos da qualidade, bem 
como de TQM.  
Ainda como condicionante a considerar, será também interessante uma breve 
reflexão sobre a situação das PMEs na conjugação do seu papel de criadoras de 
conhecimento com o de praticantes do conhecimento na conjuntura concorrencial 
internacional de economia do conhecimento. Neste cenário, criar uma orientação mais 
fortemente direccionada para o conhecimento, permitirá às PMEs alimentar as 
competências necessárias para implementar a inovação em produtos. A gestão do 
conhecimento é uma fonte de vantagem competitiva a longo prazo. Por outro lado, a 
difusão de novos modelos organizacionais baseados em trabalho em equipa e 
colaboração cruzada na empresa, e a disponibilidade de novas ferramentas baseadas 
nas TIC desafiaram as abordagens tradicionais de difusão e partilha de conhecimento 
exigindo aos praticantes da gestão do desenvolvimento de produtos abordagens mais 
conscientes e inovadoras da gestão do conhecimento. Se o conhecimento adquirido 
internamente é importante, sem dúvida que uma mais-valia para esse conhecimento é a 
abertura ao exterior.  
Para Martini e Pellegrini (2005) a perspectiva cognitiva da inovação de produto 
requer às empresas que sejam mais eficazes na gestão do conhecimento, ultrapassando 
espaço, tempo e barreiras organizacionais, devido à separação entre a fonte do 
conhecimento e o local onde o próprio conhecimento é potencialmente usado. Também a 
orientação tecnológica terá a ver com a estratégia alargada que afecta o desenvolvimento 
de novas ideias, novos processos e novos produtos.  
Já para Salavou et al. (2004) a política tecnológica reflecte a atitude inovadora e o 
compromisso da organização com a inovação, pois envolve, por exemplo, o recrutamento 
de pessoal técnico, a alocação de fundos para a nova tecnologia, ou manter-se como 
pioneira da tecnologia no seu sector. As empresas que proactivamente adquirem 
tecnologia serão mais inovadoras, pois usam-na no desenvolvimento de novos produtos. 
Mas neste aspecto as PMEs poderão ter alguma dificuldade pois têm constrangimentos 
na sua capacidade para suportar pessoal qualificado e competente, e dificuldade em 
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PMEs a procurarem as inovações ao longo da cadeia de valor, o que requer menor 
investimento em capital e menos pessoal qualificado. Então inovarão reagindo a 
orientações globais, imitando inovadores proactivos, ou limitando as suas inovações a 
níveis exequíveis. Daqui resultará que as inovações em produto serão muito 
provavelmente baseadas em melhorias no mercado ou no serviço de expedição. Por 
outro lado, a proximidade com os clientes permitir – lhes - à maior conhecimento das 
suas necessidades através de interacção e envolvimento. Introduzirão então inovações 
não na tecnologia de produção por requerer orçamentos para I&D, mas na melhoria da 
distribuição e serviços de valor acrescentado, entre outros, ao longo da cadeia de valor. A 
ligação entre a política tecnológica e a inovação organizacional estará então limitada a 
melhorias marginais em áreas fora da tecnologia fundamental. 
Mas para a discussão dos determinantes da adopção da inovação e do 
comportamento inovador há que ter em conta que o desenvolvimento de novos produtos 
(DNP) e o desenvolvimento de novos processos (DNProc) não têm a mesma importância 
para todas as empresas. 
Assim, para Dosi, Pavitt e Soete (1990)7 há 3 grupos principais de empresas 
industriais: 
 as que são dominadas pelos fornecedores nos sectores tradicionais 
 as de produção intensiva com economias de escala ou fornecedores especializados 
 as baseadas na ciência, com produção intensiva de conhecimento 
Nas do primeiro tipo não haverá desenvolvimento de produto/processo, nas 
segundas apenas algum desenvolvimento de processo, sendo referenciadas como 
inovadoras, enquanto nas terceiras existe desenvolvimento de produto, estando entre 
elas, empresas de alta tecnologia.  
Além das determinantes referidas, suficientemente importantes para assegurar os 
outputs da inovação, a existência de um plano interno documentado de inovação implica 
que as ambições explícitas, objectivos e marcos sejam definidos, e indiquem o caminho a 
seguir. 
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2.4.3 Determinantes externas 
Se até aqui foram referidas condicionantes internas, passarão agora a ser 
mencionadas algumas condicionantes externas, sempre mais difíceis de controlar, e 
muitas vezes interdependentes das internas. 
Na versão de Schumpeter (1927, 1939), devido às grandes barreiras à entrada, as 
actividades inovadoras requerem um grande poder no mercado, pelo que só acontecem 
em grandes empresas. No entanto esta visão tem sido contestada e, por exemplo, 
Karlsson e Olsson (1998) referem que a inovação em PMEs tem vindo a crescer e que as 
barreiras à entrada podem ser reduzidas pelas redes de colaboração entre empresas. 
Há no entanto, segundo os autores, duas forças externas a que as empresas estão 
sujeitas e que têm particular importância: 
 precisam de ter uma preocupação contínua com a sua rentabilidade e procurar 
formas de controlar e optimizar os seus custos, mas também de conhecer e controlar 
financiamentos externos 
 porque vêem encurtar-se progressivamente o tempo médio de vida dos seus 
produtos no mercado, são obrigadas a aumentar a rotatividade desses produtos, 
procurando continuamente novas formas de apelar aos seus clientes 
As empresas são então obrigadas a oferecer aos mercados, mais por menos, pois 
não têm capacidade para oferecer menos por mais, inovando; é que esta necessidade de 
incrementar a dinâmica de novas propostas no mercado acarreta um aumento dos custos 
e dos riscos sem a contrapartida de maior certeza de êxito comercial desses produtos.  
Ainda para Schumpeter (1939) são importantes os avanços científicos e tecnológicos 
das envolventes, como factores determinantes para o desenvolvimento dos produtos, 
aliadas a uma rotina de investigação e desenvolvimento 
Resulta daqui a necessidade de gerir a inovação tendo em conta os factores 
externos. Inovar nos mercados com novos produtos e novas propostas, requer uma 
elevada eficiência, para minimização de custos e aumento das probabilidades de 
sucesso. A consequência será a necessidade de inovar nos processos, na própria 
organização, nos mercados e nos métodos de trabalho, pelo que são necessárias 
práticas de gestão e estratégias onde terá mais relevo a inovação, baseada numa aposta 
na qualidade total de produtos e serviços, e na excelência em marketing e na 
internacionalização, para evitar que se fique pela adaptação e imitação orientadas às 
especificidades de um dado mercado, mas com reduzido potencial inovador. 
Como se tem constatado, toda a inovação pressupõe um ambiente que a favoreça. A 
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2.4.3.1 Importância do ambiente concorrencial 
Vale a pena considerar agora o ambiente concorrencial, tendo em conta a 
importância da concentração industrial e das barreiras à entrada como importantes 
condicionantes da inovação organizacional. Neste aspecto será de esperar pontos de 
vista contraditórios, pois se por um lado a alta concentração industrial e as barreiras à 
entrada proporcionam inovação porque desencorajam iniciativas para a pura obtenção de 
lucros, libertando fundos para suportar a I&D e aumentar a inovação, por outro lado, a 
alta pressão competitiva remove incentivos à inovação, inibindo as empresas de 
actividades inovadoras. Assim, neste sentido, Salavou et al. (2003) referem que a alta 
pressão competitiva limita mais do que alimenta as actividades de inovação de produtos, 
porque a competição feroz induz as empresas a esforçarem-se por vantagens 
competitivas através de métodos que não a inovação de produto, o que vai de encontro 
ao argumento original de Schumpeter (1942). Em sentido contrário também se poderá 
sustentar que a ausência de concorrência torna a inovação menos necessária e as 
barreiras à entrada reduzem o estímulo de ser o primeiro na introdução de novos 
produtos, ou seja, a concorrência condicionará o esforço de inovação. 
Também importante é o contributo das regiões onde a empresa se insere, para as 
suas actividades de inovação. Em qualquer categorização de regiões, como é o caso das 
chamadas regiões periféricas, e tendo em vista o desenvolvimento económico, a 
aprendizagem da inovação é essencial: as regiões são entidades que precisam de 
desenvolver políticas próprias de inovação, em vez de serem sujeitos ou parte dum 
sistema nacional contínuo de desenvolvimento da inovação. Mas as PMEs periféricas 
parecem manter uma abordagem tradicional de gestão, distinta da gestão que encara as 
melhores práticas de inovação pois as regiões periféricas são ambientes hostis para 
novas e pequenas empresas. 
Num contexto de mercado mais geral e na senda dos determinantes da inovação no 
caso de Portugal, Marques et al. (2001) defendem que existe uma progressiva 
consciencialização das empresas para a importância da inovação como elemento 
integrante de uma estratégia de desenvolvimento. Isto resulta das profundas mudanças 
que o mercado português sofreu a partir da adesão à então CEE, com a abertura das 
fronteiras, a liberalização do comércio, a globalização, e o crescimento do poder de 
compra dos portugueses. O consumidor português tem demonstrado um apreciável grau 
de abertura às novidades, interiorizando-as na rotina quotidiana. Este reconhecimento 
tem sido explorado como uma mais-valia, nomeadamente por multinacionais e empresas 
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A inovação surge assim como um importante factor de competitividade, aliado à 
necessidade de satisfazer uma procura do mercado. 
E no que toca aos mercados: a evolução dos mercados e da economia condiciona a 
inovação, é ela própria inovação, ou delas resulta cada vez mais inovação? Hadjimanolis 
(1999) sustenta que as pequenas empresas que estavam no passado operando em 
ambientes relativamente protegidos devem agora enfrentar as forças globais da 
concorrência; a globalização dos mercados requer a adaptação das empresas para a sua 
sobrevivência, para o que as pequenas empresas terão que introduzir novos produtos de 
elevada qualidade e ganhar vantagem com a nova tecnologia; a inovação é uma tarefa 
difícil, em especial para empresas com pouca experiência e limitados recursos. Acresce 
que as PMEs em países menos desenvolvidos têm que enfrentar, para além da sua 
dimensão, as limitações de uma infra-estrutura inadequada.   
E entre sectores, haverá diferenças? Freel (2005) sustenta que a natureza da 
inovação é diferente no sector industrial e no de serviços. Para este autor, a partir de um 
estudo feito em pequenas empresas industriais no Reino Unido, a intensidade da 
inovação terá uma relação directa com determinantes internas e externas: 
 investimento em I&D, proporcional aos lucros das vendas 
 emprego de cientistas e engenheiros qualificados 
 emprego de técnicos 
 presença de relações de cooperação com clientes, fornecedores, concorrentes, 
universidades e sector público 
 emprego de gestores e/ou profissionais 
 propensão para exportação 
 treino e formação extensivas 
 percepções: do acesso às finanças como barreira à inovação; do acesso ao 
conhecimento e informação como barreiras à inovação 
 proactividade 
 concorrência com organizações maiores 
 incerteza do mercado e dos fornecedores 
 organizações com alta tecnologia, e de maior dimensão 
 e uma relação negativa com 
 reactividade 
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2.4.3.2 Importância da tecnologia 
E qual o papel da tecnologia? Sem descurar os outros tipos de inovação, Uddin 
(2006) refere que o progresso tecnológico tem sido um factor determinante na evolução 
da sociedade humana e é hoje reconhecido que a promoção da tecnologia está na raiz 
de desenvolvimento em qualquer país. A promoção da inovação corresponde ao 
desenvolvimento de uma ideia, prática ou objecto, percebidos como novos pelo indivíduo, 
e pode envolver um novo produto, uma nova técnica, ou uma nova acção; a promoção da 
inovação é um critério essencial para um país atingir rápido crescimento sócio 
económico. Além disso, permite às pequenas empresas e à sociedade responderem a 
uma variedade de mudanças no mercado e às necessidades de um país. Como a 
tecnologia tem sido e continuará a ser a primeira variável para o rápido desenvolvimento 
sócio económico, a promoção da inovação tecnológica e sua difusão, actuam como a 
principal força motriz para o desenvolvimento tecnológico e sócio económico. De facto, 
quando uma inovação tem ou cria uma procura de mercado conduzindo à difusão dessa 
inovação, e está articulada com o processo de produção, então torna-se tecnologia. 
Esquematicamente a transformação da inovação em tecnologia pelo processo de difusão, 
segundo Uddin (2006), começa por uma procura de mercado, que associada ao 
empreendedorismo despoleta um processo produtivo seguido de um de difusão da 
tecnologia. Ocorre inovação quando uma ideia ou conhecimento ou produto/processo, 
depois de passar por investigação e desenvolvimento, formal ou informal, é incorporado 
num programa de produção regular ou uso prático. A difusão de uma inovação resultará 
então de uma corrente de melhorias nas características dessa inovação, da sua 
progressiva modificação e adaptação para corresponder aos requisitos especializados de 
vários sub mercados. A capacidade tecnológica local e o conhecimento indígena 
contribuem significativamente para o processo de melhorias adaptativas. A ausência de 
uma cultura tecnológica em países em desenvolvimento em alguns casos mina a 
necessidade de promoção de inovações locais particularmente para menores mudanças 
incrementais. As inovações locais enfatizam a necessidade da produção local de 
produtos e serviços e ocorrem também como resposta à procura local. O 
desenvolvimento das inovações locais pode pois ser considerado como um conjunto de 
factores bem compreendidos, relacionados com a procura e a oferta de um processo de 
difusão tecnológica e a identificação destes factores pode fazer-se pelo processo 
interactivo de inovação – difusão. 
Assim, para Uddin (2006), a inovação é um processo em ciclo contínuo, que pode 
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Figura 4 - Etapas do desenvolvimento tecnológico (Uddin, 2006) 
 
Neste modelo a adaptação local e a inovação jogam um papel fundamental no 
processo de difusão, sendo as mudanças resultado da interacção entre consumidores e 
produtores ou entre produtores e fabricantes. Mas a inovação pode ter lugar quer devido 
a constrangimentos tecnológicos encarados durante a difusão de uma tecnologia, quer 
devido a uma necessidade sentida que surge por outros factores; o processo inovação - 
difusão é então baseado numa necessidade, em conhecimento, e com utilização 
orientada. 
 
2.4.3.3 Importância da adopção pelo mercado 
Por outro lado, a difusão implica adopção e esta pode ter resistências. Embora haja 
poucos estudos sobre a resistência à adopção da inovação pelo mercado, existe como 
comum a ideia de que a aceitação da inovação pode encontrar dificuldades devido à 
resistência dos consumidores, em particular os mais maduros, pelo que as empresas 
inovadoras terão que ter em conta aspectos por eles valorizados, como a utilidade, o 
valor, o risco, a tradição e a imagem de marca (Laukkanen et al., 2007).  
Como já foi referido, a inovação não é em muitos casos um processo formal, 
sistematizado, previsível e programado, nem sequer originado em investigação profunda 
e estruturada. De facto, para haver uma inovação pode não existir uma I&D formal, 
podendo ela ser estimulada por custos mais vantajosos no desenvolvimento, a partir da 
proximidade e da necessidade, conjugadas com forte interacção entre fabricante e 
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A inovação pode assim ser induzida pela procura, envolve todas as partes e origina 
mudanças em design e substituição de partes ou produção de materiais, para melhorar a 
eficiência ou a produtividade. Tem ainda a vantagem de a difusão da inovação não ser 
tão limitada, devido ao constante feed-back obtido da abordagem da necessidade local e 
procura local, assente no conhecimento acumulado pelo saber-fazer, entendido como a 
capacidade tecnológica para a fabricação, a que acresce o conhecimento pelo saber a 
partir do utilizar. A inovação e a difusão não podem ser consideradas actividades 
diferentes no processo de desenvolvimento tecnológico, pois estão interligadas e as 
tecnologias são adaptadas – modificadas, ajustadas e melhoradas no processo da sua 
difusão.  
 
2.4.3.4 Importância do trabalho qualificado 
Para Karlsson et. al. (1998), outro factor vital para o sucesso no desenvolvimento do 
produto ou do serviço, é o acesso das empresas a trabalho qualificado no mercado, em 
especial nas primeiras fases do ciclo de vida do produto, que são caracterizadas por 
actividades de I&D, para as quais são necessários engenheiros e cientistas qualificados 
para obter resultados e atingir objectivos. 
 
2.4.3.5 Importância das redes 
As influências externas surgem por outros prismas e com outras consequências, em 
novos modelos de negócio que passam por parcerias e novos relacionamentos entre 
empresas. Está entre eles a abordagem às redes de empresas, por oposição às teorias 
tradicionais de poder e competição, apesar de esta abordagem ainda incorporar muita 
incerteza e factores externos. 
Neste modelo colaborativo, os recursos transformados – textos, relatórios, livros, 
artigos, patentes, artefactos técnicos, máquinas, bens de consumo, competências – fluem 
de uma empresa para outra através de várias actividades formais de transacção – por 
exemplo, joint ventures, acordos de transferência de tecnologia, licenças, subcontratação, 
bases de dados. 
Há algumas razões que levam as empresas a estabelecer redes de colaboração, das 
quais se destacam a repartição de custos e de riscos, o ganho de conhecimento técnico e 
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 Karlsson e Olsson (1998), apontam ainda outras determinantes da inovação no 
âmbito da envolvente local, constituídas pelos actores autónomos como as Universidades 
e os Governos. 
Numa linha de pensamento não muito distante da anterior a inovação tende a surgir 
em clusters, no tempo e no espaço, de que o exemplo mais famoso é Silicon Valley nos 
EUA. No entanto, estudos empíricos evidenciam que este padrão não é homogéneo: 
diferentes factores jogam diferentes papeis em diferentes locais, sendo fraca a ligação 
entre um meio de produção favorável e o carácter inovador de uma firma, ao passo que 
se verifica existirem zonas remotas bem equipadas com firmas com potencial inovador 
(Davelaar e Nijkamp, 1989, citados por Karlsson e Olsson, 1998).  
 
2.4.3.6 Importância da globalização 
Como acaba de ser referido, é hoje relativamente consensual e a literatura alusiva 
confirma-o, aceita-se que uma ferramenta importante para melhorar a base de 
conhecimento de uma empresa e a sua capacidade de inovação, é assegurar a 
cooperação com parceiros – outras empresas, universidades, instituições de investigação 
especializadas, no próprio país ou à escala global; actividades de inovação globais 
podem ajudar a mitigar os efeitos das barreiras encontradas, senão mesmo a ultrapassá-
las. 
A globalização promove não só actividades de produção como também de I&D, e 
portanto pode potenciar Inovação. 
Estas actividades de inovação global, em especial se conduzidas em mercados 
emergentes de crescimento rápido, como a Índia e a China, oferecem enormes 
oportunidades na forma de vastos pólos de recursos humanos qualificados em ciência e 
tecnologia, custos mais baixos de trabalho e acesso a novos mercados em rápido 
crescimento, com poder de compra e com necessidade de infra-estruturas. Aqui as 
empresas necessitam assegurar os factores da inovação global, que para Tiwari e Buse 
(2007) são: 
 Acesso ao conhecimento – acesso a recursos de conhecimento qualificados e know-
how especializado em clusters e líderes de mercado 
 Adaptação local – a necessidades e aspirações de um alvo de mercado: produto 
global com gosto local 
 Incentivos financeiros – gerar recursos por desenvolvimento de negócios 
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No caso de Portugal, para Gama (2004) a deficiência crónica do país em Inovação 
deve-se a uma deficiência no processo educativo que resulta de uma tendência para 
analisar e propor estratégias continuamente renovadas, em lugar de agir implementando 
e corrigindo e ajustando se necessário. Dado o seu carácter periférico e tendo em conta a 
importância da comunicação globalizada, é um desafio e ao mesmo tempo uma 
oportunidade para Portugal, poder integrar-se numa estratégia de inovação europeia ou 
mesmo mundial, usando ferramentas que permitam a colaboração entre entidades 
distantes. 
Concluindo, pode dizer-se que o destino da inovação, mas também as suas 
possibilidades de sucesso, repousam inteiramente na escolha adequada dos 
representantes e agentes que interagirão e negociarão para dar forma ao projecto e o 
transformarão, até que um mercado seja construído. 
 
2.4.3.7.Interacções de determinantes 
Com base na revisão da literatura e segundo os vários autores citados, apresenta-se 
no Quadro 4 mais determinantes internos e externos da capacidade inovadora das PMEs, 
em que é patente a interacção entre determinantes. 
 
Determinante Fonte 
Sistematização da Gestão do conhecimento – interage com actividade 
inovadora 
Martini e Pellegrini 
(2005) 
Três variáveis: a idade da empresa, a sua dimensão, e o desempenho 
económico da região – interagem entre si 
Avermaete et al. 
(2003) 
O investimento físico e o intangível interagem: formação, melhorias nas 
competências, reorganização do trabalho, melhoria no software, investimento 
em tecnologia, planeamento de despesas com I&D, investimento em capital 
intelectual, encorajamento da I&D nas organizações, aprendizagem 
organizacional e institucional  
Cogan (2005) 
Promoção da difusão da inovação interage com o incremento da inovação Uddin (2006) 
Assegurar I&D; interage e é motor da inovação; tem duas funções principais: é 
fonte directa de inovações de produto e de processo, e mantém e desenvolve 
as capacidades externas para assimilar e explorar a informação disponível. A 
probabilidade de uma firma se comprometer com a I&D estará relacionada e 
interage com outras variáveis: a sua dimensão, o seu carácter exportador, e as 
suas actividades em mercados inovadores  
Kleinknecht e Poot, 
1992), citados por 
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Determinante (cont.) Fonte 
Envolvente local interage: ambiente empreendedor e criativo; presença de 
institutos de investigação; presença de uma força de trabalho com altas 
qualificações; apoio público para actividades de I&D ou novas empresas 
inovadoras; disponibilidade de capital de risco; disponibilidade de espaços 
baratos para empreendedores inovadores; acesso à informação; acessibilidade 
internacional  
O crescimento do mercado e o potencial do mercado interagem com a inovação 
Davelaar e Nijkamp 
(1989) 
Kamann e Nijkamp, 
(1990) 
Citados por Karlsson 
e Olsson (1998) 
Gestão focada na inovação e nas práticas de inovação: os gestores das PMEs 
têm grande influência directa nos empregados; liderança e visão são essenciais 
– gestores interagem. 
de Jong et al. (2006) 
São quatro os pilares da inovação, que são interactivos e a sua existência e 
interacção poderá permitir um nível de inovação semelhante ao do MIT e ao 
das start-ups de Silicon Valley: 
i. conhecimento de capital de risco – embora na Europa e na Ásia os 
investidores sejam impelidos para o conforto das garantias  
ii. existência de infra-estrutura high-tech – que em quase todo o mundo é 
pequena  
iii. existência de uma ideia criativa em resposta a uma necessidade premente 
– porventura o ingrediente mais importante para o sucesso na inovação; 
requer uma combinação esquizofrénica de racionalidade e insanidade que 
está fora da experiência ordinária  
iv. existência de uma cultura empreendedora orientada á paixão  - a 
existência de um líder forte alimenta a paixão e mantém toda a gente 
focada na missão principal; quando falham, os melhores inovadores 
movem-se para uma nova experiência, sem hesitação 
Dertouzos (2002) 
Há cinco aspectos principais e interactuantes a ter em conta para a prática de 
inovação tecnológica como base de uma estratégia empresarial de sucesso: 
i. saber integrar a tecnologia nos objectivos e na estratégia geral de 
negócios da empresa ao nível corporativo 
ii. saber utilizar a tecnologia como estratégia competitiva  
iii. saber superar as dificuldades em adquirir, seleccionar e gerir tecnologia 
iv. saber gerir – recrutar e coordenar – pessoal de qualificação superior 
v. saber antever qual a geometria de rede e colaborações necessárias para 
obtenção de retorno da inovação tecnológica   
Laranja (2007) 
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Para além dos referidos, há outras situações referenciadas na literatura em que 
determinantes internos interagem com externos.  
Por exemplo, Cogan (2005) quando diz que a experiência demonstra que embora a 
inovação e o conhecimento sejam os drivers do crescimento económico, isto é por vezes 
difícil de mostrar em análises empíricas de casos específicos. Para este autor, e 
reportando-se ao crescimento da Irlanda, a prioridade dada na alocação de fundos 
estruturais ao investimento em capital intelectual e o encorajamento da I&D nas 
organizações, teve uma influência decisiva na economia irlandesa. Nesta linha de 
pensamento, defende a necessidade de desenvolver estruturas de apoio á inovação, de 
nível regional, para suplantar o facto de o sistema regional de suporte à inovação se 
encontrar fragmentado e inadequado às necessidades, a par da tomada de medidas pró 
activas em vez das reactivas.  
Pondo o foco na inovação de produtos e processos, Karlsson e Olsson (1998) 
questionam por que razão as firmas adoptam as inovações e o que as motiva para 
desempenharem actividades de inovação, tendo em conta factores internos como I&D e 
disponibilidade de competências, bem como factores externos como o papel de clientes e 
fornecedores, além da dimensão espacial e dos contributos das redes de inovação.  
Como já referido, outro factor a ter em conta é a orientação para o exterior, 
nomeadamente através do uso de trabalho em redes externas para alargar a base de 
conhecimento da empresa. Para tal, contactos regulares, formais e informais, com outras 
partes e relações com universidades e fornecedores e institutos de conhecimento 
favorecem a inovação. O uso deste capital social melhora o desempenho, embora, se 
não houver investimento em factores internos, possa não haver só por si melhor 
desempenho inovador. 
A informação externa relevante não vem só de fornecedores e concorrentes mas 
também de clientes, pelo que a pesquisa de mercado é uma actividade relevante para a 
inovação pois permite às empresas perceberem melhor as necessidades dos clientes. 
Outra variável ligada à orientação externa é a cooperação inter-empresas reportada a 
acordos/contractos formais com outras partes para trabalho concreto em projectos 
inovadores. Nada disto se limita a inovação no produto, antes se refere a todos os 
âmbitos da inovação. Esta cooperação potencia vantagens estratégicas: permite 
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Quanto ao posicionamento, os autores referem que o sistema de inovação em que a 
empresa se insere afecta mais as oportunidades de inovação nas pequenas que nas 
grandes empresas. 
As oportunidades para a inovação em pequenas empresas serão também fortemente 
influenciadas pelo incentivo à inovação dos seus fornecedores, havendo sectores em que 
são também muito influenciadas pelos clientes; contactos com fornecedores e 
proximidade geográfica com clientes reforçam e aumentam a eficácia da inovação nas 
pequenas empresas, bem como a qualidade e as capacidades da mão-de-obra local.  
Em consequência, o incentivo à inovação de uma pequena empresa será mais ou 
menos fortemente condicionado pelo contexto regional e nacional em que ela se 
encontra. São exemplos de concentração regional de pequenas empresas inovadoras: 
Silicon Valley, no Norte da Califórnia, e pequenas empresas de maquinaria ligadas a 
grandes empresas como a Robert Bosch e a Daimler Benz em Baden-Wurttemberg, além 
dos distritos industriais de produção têxtil em Itália, além de conjuntos de pequenas 
empresas para fornecer serviços com base em software.  
Também Tidd et al, (2003), referem a insuficiente investigação sobre inovação nas 
PMEs, visto haver apenas estudos sobre um pequeno grupo de sucessos espectaculares 
ou de fracassos na alta tecnologia, e não sobre as PMEs comuns, mais numerosas, e 
que têm que fazer face à introdução de Tecnologias de Informação. Haverá então as 
super estrelas – casos de PMEs com grandes sucessos em inovação – e as Pequenas 
Empresas de Base Tecnológica (PEBT) ou empresas baseadas em novas tecnologias 
(EBNT); mas há também as que têm estratégias de inovação muito menos 
espectaculares, mas porventura mais importantes para a economia, e que são as 
fornecedoras especializadas de matérias-primas, além daquelas em que as fontes de 
inovação são os seus fornecedores.  
Por outro lado, referem estes autores que uma economia dinâmica tem a sua raiz na 
inovação e no empreendedorismo; então as firmas inovadoras terão que reinventar-se à 
medida que as condições de mercado mudam. De facto, duma forma geral, uma 
inovação bem sucedida é a que satisfaz uma procura: seja de um gestor fabril, seja de 
um cliente de supermercado, ou de um fabricante de aviões; o preço pouco importará; 
seguir o mercado, os clientes, é a receita para vencer. Na prática, tudo passará por saber 
como identificar os utilizadores, como seguir um mercado, se a inovação vai contra os 
mercados existentes; virá a resposta de estudos de mercado, de ouvir o cliente; e é 
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Será ainda necessário ter em conta que as três variáveis chave para o cliente são o 
preço, o conforto proporcionado, e certamente, o factor moda, o que implica ter em conta 
que a inovação não deve aparecer nem demasiado cedo nem demasiado tarde, mas no 
momento certo. 
Fará então parte do ambiente externo propício ao desenvolvimento da inovação um 
espaço de incerteza, de movimentos inesperados que fazem com que os mercados que 
pareciam duráveis desapareçam e resultem então reorganizações benéficas. 
Finalmente, e não menos importante, outra determinante da inovação é a 
componente sócio económica como factor favorável à inovação, que desta forma provirá 
de um elevado interesse por ela. 
De facto, Akrich et al. (2002) defendem que o sucesso de uma inovação explica-se 
de duas formas: 
 uma que enfatiza as qualidades intrínsecas da inovação – modelo da difusão – a 
inovação dissemina-se devido às suas propriedades intrínsecas 
 outra que enfatiza a capacidade de criar adesão entre numerosos aliados – 
utilizadores, intermediários, etc. – modelo do interesse – a inovação depende da 
participação activa de todos os que decidiram desenvolvê-la 
 
 2.4.4 Facilitadores/factores críticos de sucesso da inovação 
Outra forma de abordar os determinantes da inovação é conduzir a nossa análise 
numa perspectiva dos “facilitadores” da inovação, por oposição a barreiras, obstáculos ou 
inibidores da mesma, e como um alerta para a necessidade de identificar as condições 
que favoreçam a inovação  
Pelo lado interno das empresas, como motivadores e facilitadores da inovação, é 
considerado importante uma cultura centrada na Inovação, e que vá de encontro a alguns 
pré - requisitos8: 
 visão - explícita em relação à inovação, sendo os colaboradores alertados para que 
se esforcem nesse sentido, sob pena de terem que reinventar o trabalho e o papel 
que desempenham na empresa 
 perspicácia – para compreender as tendências, quais as mudanças que estão para 
acontecer, quais as necessidades latentes dos clientes  
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 objectivos ambiciosos – reportados a tempo de vida de produtos no mercado e 
valores relativos de facturação de produtos novos 
 liberdade/empowerment – fundamental ter excelentes colaboradores e depois dar-
lhes liberdade e confiar no seu desempenho; atribuir a cada um uma percentagem de 
tempo para se dedicarem a projectos da sua autoria, levando-os até à 
comercialização 
 comunicação/networking – ter um sistema eficaz de comunicação entre 
departamentos e níveis hierárquicos 
 recompensa /reconhecimento – definir programas de reconhecimento e recompensa 
que abranjam todos os colaboradores e funções 
Ainda do lado interno das organizações estão também identificados como 
facilitadores da inovação (Cunha, 2004): 
 o grau de comunicação,  
 o trabalho em rede,  
 a tolerância ao risco calculado,  
 a aceitação do erro e do insucesso,  
 a capacidade de gestão  
E para se construir uma organização mais inovadora, há vários caminhos (Frank, 
1992): 
 observar desenvolvimentos em áreas semelhantes e aplicá-los 
 partir da tecnologia existente e melhorar continuamente 
 ter em atenção a infra-estrutura da qual uma tecnologia depende e procurar 
desenvolver a sua própria infra-estrutura 
 dar tempo para a difusão da inovação 
A visão deve unir a firma para criar uma compreensão partilhada do que ela, é e para 
onde vai. É pois necessário compreender a visão da organização a todos os níveis, para 
que a inovação possa ser incorporada transversalmente. As pessoas com ideias devem 
receber apoio do topo, pelo que as empresas devem introduzir novos estilos de gestão 
que alimentem a inovação, a par de mais especialização técnica e uso de tecnologia. 
Também o acesso ao conhecimento e a organizações fonte de boas ideias e das 
melhores práticas, parecem facilitar a inovação, aqui suportada em práticas de formação 
e programas de desenvolvimento. 
Noutra perspectiva, mas também como facilitadores de inovação organizacional e ao 
mesmo tempo expressões de inovação, para alguns autores como Barañano (2001), 
Simões (1997), podem ser considerados: 
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 Características organizacionais e culturais – qualificações, descentralização do poder, 
ênfase na qualidade, satisfação no trabalho, valores e atitude favoráveis à mudança, 
confiança nas relações laborais, 
 Estruturas organizacionais horizontais, flexíveis 
 Organização do trabalho (tarefas mais complexas, trabalho em equipa, autonomia no 
trabalho, enriquecimento de tarefas, gestão por objectivos) 
 Existência de canais de comunicação 
 Participação dos trabalhadores no processo de tomada de decisão 
 Promoção da aprendizagem contínua individual e colectiva 
 Políticas de gestão de recursos humanos – recrutamento, formação, sistema de 
recompensas, incentivos 
 Relações inter organizacionais – cooperação, alianças estratégicas 
 Pressões do meio envolvente externo – concorrência, desenvolvimento de 
tecnologias de informação e comunicação, divulgação de práticas organizacionais, 
orientações das políticas governamentais de incentivos. 
 Já para Valenti (2006) entre os facilitadores da inovação estão: 
 o conhecimento do mercado e as tendências da procura, através de:  
• implementação e sistematização do marketing estratégico 
• design de novos modelos de negócio 
• conhecimento dos factores demográficos e sociológicos 
 o conhecimento científico e as oportunidades tecnológicas, com: 
• pessoal adequadamente formado, mas também conhecimento científico e 
tecnológico, conhecimento de línguas, criatividade, capacidade 
empreendedora, trabalho em equipa 
• massa crítica de centros de investigação de excelência – nível, tamanho, 
infra-estruturas 
• prospectiva tecnológica 
• gestão do conhecimento – a partir do conhecimento científico e tecnológico e 
da gestão do conhecimento são geradas ideias para produtos e serviços 
inovadores, e que vão de encontro a necessidades de mercado não 
satisfeitas 
• o retorno adequado 
• incentivos fiscais á I+D+i (Investigação, Desenvolvimento e Inovação) 
• garantia da protecção segura da propriedade industrial 
• sistema de compras públicas sensível á inovação 
• respeito pelo ecossistema da inovação 
Para Giacomo (2007) o processo de inovação compreende 4 etapas: observar e 
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posicionar inovações; e para uma atmosfera necessária ao cumprimento das etapas e á 
criação de valor, a inovação necessita de 4 facilitadores: 
 a cultura  através de 
• Fomento da comunicação e da colaboração 
• Criação de clima propício à experimentação e tolerância ao erro 
• Reconhecimento e incentivo aos inovadores 
 a estratégia e a liderança através de  
•   Compromisso e apoio da direcção 
• Relação entre a estratégia organizacional e a inovação 
• Definição de objectivos e priorização de focos 
 a organização e os processos 
• Estruturas e processos institucionalizados 
• Carteira de projectos conhecida e gerida 
• Equipas de inovação formalizadas e reconhecidas 
 os recursos 
• Recursos financeiros como capital de risco 
• Gestão do Conhecimento Interno e da Rede de Valor 
• Disposição de competências em tempo e forma 
 
Como ficou patente pela revisão da literatura efectuada e aqui referida, para ser 
efectiva, a inovação necessita de um conjunto de condições diversas, que passam pela 
estrutura das empresas e pelas condições da envolvente. 
Para estabelecerem uma estratégia de inovação, os responsáveis das PMEs 
deverão percepcionar e analisar estes factores para assim se prepararem para dar 
resposta a problemas que poderão surgir no decurso do processo de inovação, ou até na 
sua fase inicial.    
Feita a referência às condicionantes da inovação, passa-se agora a uma 
caracterização do estado da arte da inovação nas PMEs. 
 
2.5 A Inovação nas PMEs 
2.5.1 Características, vantagens e constrangimentos das PMEs 
As características próprias das PMEs serão concerteza um factor a ter em conta para 
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próprias ou comparativamente com as das GEs, pois elas podem ser potenciadas em 
favor do desenvolvimento da capacidade inovadora. 
Neste âmbito, La Rovere (2001), defende que tanto as PMEs como as GEs têm 
vantagens para gerar e adoptar inovações: 
 as GEs têm vantagens materiais para gerar e adoptar inovações devido à sua maior 
capacidade de I&D 
 as PMEs têm vantagens comportamentais derivadas da sua maior flexibilidade e 
capacidade de adaptação a mudanças no mercado; além disso podem operar em 
nichos que apresentam uma alta taxa de inovação; também o ambiente das 
empresas pequenas induz a uma maior motivação dos empregados para desenvolver 
a produtividade e a competitividade através de inovações. 
O mesmo autor diz ainda que as PMEs têm um elevado potencial de geração de 
lucro e de emprego, a par de atributos de flexibilidade e de rapidez de adaptação aos 
pedidos do mercado, pelo que, politicas de inovação voltadas para estas empresas serão 
um instrumento de estímulo ao crescimento e á competitividade de sectores e regiões; 
mas a heterogeneidade do universo destas empresas será um entrave à implementação 
destas políticas, pelo que haverá que mudar o seu foco, para que a actividade inovadora 
das PMEs seja encorajada. Por outro aldo, o desempenho competitivo deste tipo de 
empresas estará um pouco condicionado por máquinas obsoletas, administração 
inadequada, dificuldades de comercialização de produtos em novos mercados, 
parecendo esta situação ser comum a empresas de países em vias de desenvolvimento. 
Isto deve-se a outras limitações como dificuldade de obter crédito, o que lhes aumenta a 
sensibilidade aos ciclos económicos, inibindo os seus esforços de actualização 
tecnológica. 
Por outro lado, e segundo um estudo da OCDE (2000,2006), as PMEs não têm 
necessariamente um potencial inovador maior do que as grandes, pois têm menor acesso 
a informações tecnológicas; a actividade inovadora envolve um risco que muitas vezes 
inibe estas empresas. Ao contrário das PMEs, também o peso político das GEs dá-lhes 
condições para influenciarem o rumo das políticas de inovação. Por outro lado, têm baixa 
capacidade de gestão, pois na sua maioria são familiares e o seu reduzido tamanho faz 
com que os gerentes tenham um horizonte de planeamento de curto prazo, deixando-se 
enredar num círculo vicioso onde a resolução de problemas do dia-a-dia impede a 
definição de estratégias de longo prazo e de inovação. Esta baixa capacidade é também 
responsável pelas dificuldades que este tipo de empresas tem em conquistar novos 
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Todas as limitações acima referidas são agravadas quando as empresas estão 
isoladas no mercado, e não constituindo redes de empresas. Então os clusters e as 
alianças estratégicas permitirão o estabelecimento de laços de cooperação que 
proporcionarão maior acesso a informações e conhecimento.  
Mas em contra partida para estas empresas existem vantagens: 
 maior facilidade de comunicação interna, com maior, permanente e informal 
envolvimento de pessoas de diferentes áreas, o que é relevante para o processo de 
inovação 
 maior simplicidade das estruturas organizacionais, o que garante grande flexibilidade, 
essencial para rápidas respostas a ameaças ou a oportunidades 
 menor burocratização da gestão, que é mais personalizada e centralizada numa 
pessoa que estará mais disposta a correr os riscos inerentes à inovação 
Aprofundando um pouco mais algumas especificidades, e tendo como base o estudo 
empírico que realizaram, Karlsson e Olsson (1998), concluem ainda que: 
 a inovação do produto em PMEs é estimulada por technology-push, enquanto nas 
GE’s o é por technology-push e por demand-pull, o que pode eventualmente explicar 
porque um grande e denso ambiente regional pode ser importante para o 
desenvolvimento de produtos em GEs mas não em PMEs  
 as PMEs podem ser utilizadoras de novas tecnologias, mesmo estando localizadas 
fora das grandes zonas urbanas 
 muito poucas empresas mencionarão as instituições públicas, excepto universidades, 
como fontes importantes de inovação para o desenvolvimento de produtos 
Da revisão da literatura, poderemos então concluir que as PMEs, para além de 
outras particularidades já referidas, têm: 
 um potencial significativo de criação de riqueza e de geração de emprego 
 várias limitações de crescimento 
 sido objecto de políticas isoladas 
 falta de estabelecimento de redes que poderiam alavancar o seu desenvolvimento 
 falta de incremento da sua competitividade por falta de laços com outras firmas e 
instituições 
 falta de uma política de inovação dirigida a redes de  empresas, que identifique os 
possíveis facilitadores das redes e promovam a sua acção, com serviços de apoio de 
consultoria financeira, logística, tecnológica  e organizacional, apoio a pedidos de 
crédito e de patentes, organização de feiras, serviços avançados de 
telecomunicações e centros de demonstração tecnológica  
Há também evidências que apontam para a premissa de que as GE tenham maior 
capacidade de inovação, enquanto as PME tendam a conseguir vantagens através de 
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Além disso, as pequenas firmas de produção de alta tecnologia terão mais incentivos 
para inovar, enquanto as de serviços investirão mais em inovação apenas quando 
aumentam a sua dimensão.  
Mas as PMEs apresentam outras características e vantagens sobre as GEs na 
perspectiva da inovação, referidas pelos mesmos autores. 
É o que defendem ao afirmar que as forças relativas do grande negócio são 
predominantemente materiais – economias de escala e raio de acção, recursos 
financeiros e tecnológicos - enquanto as das PMEs são predominantemente 
comportamentais – dinamismo empreendedor, flexibilidade, eficiência, proximidade do 
mercado, motivação. AS PMEs terão assim que enfrentar constrangimentos de recursos 
materiais e de capacidades, financeiros, humanos e organizacionais, mas que serão 
melhor ultrapassadas devido à sua maior flexibilidade organizacional.  
Ora, os recursos e capacidades humanas são definidos (Dundas, 2006) como sendo 
a capacidade das empresas para renovar, aumentar e adaptar as suas competências ao 
longo do tempo, e estão muito ligados ao desempenho incorporado na organização. Não 
serão as práticas de Recursos Humanos que serão a vantagem competitiva, pois podem 
ser copiadas pelos concorrentes, mas sim o capital humano especializado; e as PMEs 
têm mais dificuldade em recrutar especialistas e pessoas de elevada competência. As 
limitações em recursos e a existência de estruturas de gestão menos sofisticadas nas 
PMEs, significam que o reconhecimento de oportunidades de mercado, a identificação de 
novas tecnologias e a aversão ao risco terão um impacto negativo na inovação e no 
sucesso da inovação neste tipo de empresas. Por outro lado, os recursos e capacidades 
organizacionais referem-se à capacidade da firma repetidamente integrar conhecimento 
especializado para realizar tarefas produtivas. Este conhecimento pode ser interno, ou 
externo através de parcerias com fornecedores, clientes, laboratórios de investigação, 
etc. A sua não existência pode constituir uma importante barreira à inovação. No mesmo 
sentido, as políticas governamentais que impliquem burocracia podem ser uma barreira 
considerável à inovação, bem como os requisitos legais e regulamentares.  
As empresas terão que ter em mente que a inovação é uma condição essencial de 
progresso económico e um elemento crítico na luta competitiva (Freeman e Soete, 1997). 
Ora as pequenas empresas têm uma contribuição considerável a dar para o 
processo de inovação em geral, e para a tecnológica em particular; e apesar de ser 
geralmente aceite que não há um tamanho ideal da organização para a inovação, as 
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um dado adquirido que algumas firmas têm constrangimentos nas suas actividades de 
inovação. 
Por sua vez, Rothwell, (1983,1984,1988), sustenta que, embora a invenção radical 
ou a fundamental ocorram nas grandes empresas e grandes laboratórios públicos, as 
pequenas empresas são responsáveis por desenvolvimentos junto do mercado e pela 
difusão no mercado, porque beneficiam de vantagens únicas, por exemplo: 
 não possuírem burocracia 
 terem sistemas internos de comunicação eficientes, muitas vezes informais, 
 terem flexibilidade e adaptabilidade pela proximidade aos mercados. 
Mas também têm constrangimentos: 
 falta de trabalho tecnicamente qualificado 
 deficiente uso de informação externa e de peritos  
 dificuldade em atrair e segurar as finanças, 
 pouco gosto pelo risco 
 alto custo do cumprimento de requisitos legais 
Como processo complexo e inclusivo que é, a inovação requer pois uma base 
eclética de competência de gestão. Neste aspecto, as deficiências de gestão em PMEs 
identificadas na literatura, incluem: 
 planeamento e avaliação financeira pobres que conduzem a uma sistemática 
subestimação de custos de marketing e desenvolvimento de produto  
 delegação inadequada 
 falta de especialização funcional e /ou apoio 
 descontinuidade no staff de gestão  
 esforço de marketing insuficiente 
 confiança em vendas ad-hoc  
Estas PMEs estarão limitadas na sua capacidade de recrutar, formar e reter gestores 
altamente qualificados e competentes por falta de mercado interno de trabalho, níveis de 
remuneração requeridos, custos de formação relativamente altos; estas necessidades de 
recursos somam-se aos custos do produto e desenvolvimento do mercado. Como 
resposta, sugere-se que a gestão interna de recursos das PE inovadoras seja reforçada 
por contratações externas com empatia pelas ambições e objectivos da PE e que permita 
a transferência de conhecimento tácito. 
Outro recurso importante e que é escasso em muitos casos de PMEs, é a mão-de-
obra especializada. Segundo Bosworth (1990), as PMEs não atingem os níveis salariais, 
as oportunidades de desenvolvimento de carreira ou a segurança no emprego como as 
grandes empresas e portanto ficam em desvantagem no mercado de mão-de-obra 
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primeiras fases de desenvolvimento de produto. As firmas com outputs de inovação 
representativos, têm uma proporção mais alta de staff com mão-de-obra especializada. 
Na ausência de níveis mais altos de especialização e perante um mercado de trabalho 
competitivo, as PMEs ficam atadas a níveis de tecnologia já existente o que mina a 
competitividade no futuro, e a capacidade de inovação. 
Apesar de todas estas condicionantes, a revisão da literatura permitiu chegar à 
identificação de um conjunto de barreiras que a seguir se referem, nalguns casos em 
simultâneo com medidas para a sua remoção, indicando-se também alguns facilitadores 
da inovação. 
 
2.5.2 A inovação nas PMEs 
Abordados os conceitos, as determinantes e as vantagens da inovação, e feita uma 
referência às características das PMEs a partir da revisão da literatura sobre estes temas, 
antes de passar nesta investigação para as referências na literatura às barreiras à 
inovação em PMEs, propõe-se inicialmente uma reflexão sobre algumas características 
da inovação ainda não referidas, e fundamentais para ajudar a perceber porque existem 
barreiras e o que elas representam para a inovação, e de que forma podem influenciar ou 
ser influenciadas pelas características das PMEs no caminho da Inovação. 
De facto a inovação apresenta algumas características que a podem condicionar, e 
que parece não dependerem da dimensão das empresas – GEs ou PMEs; essas 
características apresentam-se resumidamente no Quadro 5. 
 
Características Comentários 
É um fenómeno complexo e colectivo Nunca é certo nem fácil determinar quer quando uma 
empresa faz inovação, quer qual a intensidade da 
actividade inovadora; nem a inovação nem a 
proporção de inovadores pode ser medida;  
Significa mudança A inovação é muitas vezes intangível e portanto difícil 
de medir; difere na natureza e no retorno social de 
empresa para empresa; o efeito nas firmas inovadoras 
difere de firma para firma 
As actividades de inovação são diferentes 
das de geração de conhecimento 
A inovação é baseada em novas combinações de 
conhecimento que só por si não é estritamente novo 
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No caminho da inovação, quando uma empresa decide gerar novo conhecimento 
através de projectos de I&D, vai gastar dinheiro, investir em custos invisíveis, e enfrentar 
altos riscos. Normalmente apenas as GEs geram novo conhecimento através de 
projectos de I&D, mas há diversas formas de acumular conhecimento, como a prática, a 
experiência e a investigação; em geral as PMEs aplicam novo conhecimento através da 
prática e da experiência de processos de “aprender-fazendo”, e esta característica não as 
impede de serem inovadoras. 
Por outro lado, para muitas pessoas as inovações são sinónimo de rotura, revolução, 
confusão e em muitos casos, nada mais que turbulência. Por isso, o processo de 
inovação enfrenta sempre e desde logo algum tipo de oposição, mesmo nas empresas 
mais abertas e evoluídas, como Schumpeter (1927) assinalou. A oposição à inovação é 
muitas vezes vista como negativa e resulta de conflitos mais ou menos acentuados e de 
lutas de poder entre pessoas. Mas também há quem considere haver uma oposição 
construtiva à inovação (Janeiro, 2004), o que pode beneficiar o processo durante o seu 
desenrolar. 
Em qualquer dos casos, e no pressuposto de que a inovação conduzirá as 
organizações para a renovação e alargamento da gama de produtos e de serviços, para 
a criação de novos métodos de produção, de aprovisionamento e de distribuição, para a 
introdução de alterações na gestão, na organização do trabalho e nas condições de 
trabalho, e também nas qualificações dos trabalhadores (Livro Verde sobre a Inovação na 
UE, 1995), a organização inovadora apresentará um conjunto de características próprias, 
estruturadas em 2 áreas de competências fundamentais e apresentadas no Quadro 6. 
 
Competências estratégicas Competências organizativas 
 visão a longo prazo;  
 capacidade para antecipar tendências do 
mercado;  
 vontade e capacidade para reunir, tratar 
e integrar informação tecnológica e 
económica   
 gosto e domínio do risco;  
 cooperação interna entre diferentes departamentos,  
 e externa, com a investigação pública, serviços de 
consultoria, clientes e fornecedores; envolvimento 
da empresa no processo de mudança  
 investimento em recursos humanos 
 
Quadro 6 - Competências fundamentais das empresas inovadoras 
 
Como se sabe, existe ainda uma generalizada falta de dados sobre a inovação em 
Portugal, apesar da referência anteriormente feita a diversas iniciativas que se encontram 
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melhoria – tudo o que reporta a inovação, incluindo a identificação de barreiras e de 
medidas para a sua remoção, em particular nas PMEs. 
Com os elementos escassos disponíveis na literatura, faz-se de seguida um 
diagnóstico, necessariamente breve, da situação da inovação em Portugal, em particular 
nas PMEs, e analisam-se as tendências actuais na gestão da inovação nestas empresas.  
Um primeiro olhar sobre o estado das empresas portuguesas, em grande parte com 
base em observação a partir de contactos e de trabalhos em diversos âmbitos, permite 
ao autor desta investigação referir os seguintes elementos condicionantes da inovação: 
 Capacidade financeira e estrutural limitada 
 Experiência limitada 
Esta situação impede também a internacionalização, e com isso elimina a aposta em 
produtos e serviços que concorram no mercado global, mais exigente e competitivo. 
Outros elementos indicam, como já referido, que a maioria das empresas são de 
pequena dimensão, vivem em ambientes variáveis, não podem investir o que não têm, 
apresentam insuficiências nos recursos humanos. Portanto são fundamentalmente 
seguidoras; como em geral não há dinheiro para investir em inovação, recursos nem 
tempo para concretizá-la, copiar é a solução mais económica e votada ao sucesso. 
Isto pode explicar em grande parte o gap de competências que existe nas PMEs 
para o objectivo inovação, que a par de outros factores, como visão de curto prazo e 
esforço no operacional, em detrimento do estratégico, faz com que não tenham 
condições para inovar. 
A vários níveis e em vários países se desenvolvem actualmente estudos e se criam 
modelos de investigação sobre a temática da inovação, do planeamento á 
implementação e à medida e avaliação da inovação. Como referido, o mesmo acontece 
também já em Portugal 
Cunha (2004), refere que as pequenas e médias empresas aumentaram a sua 
importância relativa a partir da década de 70 do século XX, emergindo com claro 
protagonismo na Economia do Conhecimento. E o Conhecimento é considerado um 
factor de produção e um input muito diferente dos tradicionais - trabalho e capital - de 
valor económico incerto e de potencial diferente entre os seus agentes. Para esta autora, 
as fontes de conhecimento ao nível da empresa são a I&D, o elevado grau de capital 
humano, a existência de competências na força de trabalho, e a incorporação de técnicos 
qualificados. 
Há neste aspecto alguns e bons exemplos de empresas desenvolvidas em Portugal 
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A cooperação e as redes de empresas aumentaram muito nos países da OCDE nos 
anos 90. Contribuiu para isto o facto de os custos e os riscos da inovação terem 
aumentado muito, o que levou as empresas a especializaram-se e passarem a virar-se 
mais para o exterior, por incapacidade de corresponderem a todas as disciplinas já que 
muitos desenvolvimentos - chave se desenham numa larga faixa de conhecimento 
científico e comercial. As empresas tendem a manter controlo sobre o seu conhecimento 
tácito – a sua experiência e competências – e a tornarem-se integradas em redes que 
lhes forneçam outro tipo de conhecimento. A colaboração é agora muitas vezes 
considerada como opção prioritária. As empresas colaboram cada vez mais em I&D, 
actividade em que tradicionalmente não cooperavam, e raramente inovam sozinhas. 
Também a crescente mobilidade internacional de trabalhadores qualificados contribui 
para que o capital humano, importante factor da inovação, proporcione também a 
mudança no ambiente da inovação. Neste aspecto, a imigração de trabalhadores 
qualificados pode dar um contributo para o incremento da inovação. 
Também aqui, Portugal e as PMEs portuguesas começam a aderir às vantagens das 
redes e parcerias, havendo já muitos e diversos exemplos de cooperação, parcerias e 
subcontratação de fases da inovação.  
Doutro ponto de vista, as pequenas empresas start-up, mais flexíveis, são essenciais 
na já referida “destruição criativa” (Schumpeter,1934), que ocorre em períodos de 
mudança tecnológica. São ainda fontes importantes de novas ideias e de inovação e 
podem ter vantagem sobre as maiores nos casos em que o risco é grande e a tecnologia 
ainda precisa de ser trabalhada. O financiamento da inovação também mudou, em 
particular para estas start-up. 
A globalização, as mudanças económicas, o ciclo de vida decrescente dos produtos, 
o aumento das capacidades tecnológicas, as mudanças das necessidades dos 
consumidores e o aumento da competição, adicionam-se no desafio chave que é a 
inovação para as PMEs, que devem responder adoptando estruturas organizativas mais 
inovadoras, tecnologias de processo, e culturas que ajudem a sustentar ou estabelecer 
vantagem competitiva no novo mercado inovador (Mosey , 2005).  
Ora, segundo este autor, nas regiões periféricas, como é o caso de Portugal, as 
infra-estruturas externas da inovação são normalmente menos desenvolvidas que nas 
regiões centrais, sendo as competências e o acesso aos mercados, mais difíceis de 
obter. 
Kovács (2002) acrescenta que a existência de práticas de inovação organizacional 
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 foram reduzidas as introduções de novas formas de organização do trabalho em 
Portugal, face aos restantes países da U.E.9  
 há persistência da atitude do tecido empresarial português face à inovação, que é 
tecnocêntrica, centrando-se sobretudo na aquisição de equipamentos e relacionando-
a com a introdução de novas tecnologias, associando-se a inovação na gestão à 
informatização da gestão10 
 o nível de envolvimento e participação dos trabalhadores em processos de mudança 
é reduzido face aos países da U.E., e quando acontece centra-se na forma mais 
básica, ou seja, informativa e consultiva, sendo praticamente inexistentes formas de 
negociação e decisão conjunta 
 a prática de delegação de responsabilidades, individual ou em grupo, é a menos 
praticada face aos outros países da U.E. 
 há reduzida difusão de práticas organizacionais, que pode estar relacionada com o 
baixo nível de escolaridade de trabalhadores e empresários, mas com maior impacto 
nos quadros médios e nas chefias intermédias 
 
Contributo diverso mas valioso para esta discussão, é o de Laranja (2007) no que 
considera serem as alterações induzidas pelas tecnologias de informação e electrónica 
(TIE). Estas alteram profundamente as fontes e modos de competitividade, e se no 
passado a competitividade assentava em factores de produção tangíveis: equipamentos, 
mão-de-obra, materiais, matérias-primas, hoje assenta em factores intangíveis que se 
prendem com a acumulação de conhecimento tácito, isto é, conhecimento adquirido 
através de aprendizagem prática, do aprender fazendo, através de actividades de I&D, ou 
por interacção intensiva com fornecedores de serviços e de apoio técnico. 
Actualmente as interacções entre ciência, tecnologia e colocação de inovações no 
mercado são bastante mais complexas, o ritmo da inovação tende a aumentar e os ciclos 
de vida de produtos ou de melhoramentos na produção e serviços são cada vez mais 
curtos, sendo a produção cada vez mais mudança-intensiva e o desenvolvimento dos 
produtos cada vez mais conhecimento-intensivo.  
Outra tendência no processo de inovação tecnológica é a crescente necessidade de 
I&D, que não é um pré requisito para maiores taxas de inovação, mas sim um mecanismo 






9 Segundo inquérito da Fundação Europeia para as condições de vida e do trabalho (EPOC – Employee Direct Participation 
in Organizational Change, 2003) 
10 Inquérito realizado por Silva, M.(coordenação) – Empresários e Gestores da Indústria em Portugal, CISEP, 
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fundamental de formação e fixação de competências tecnológicas nas empresas, 
condição necessária, mas não suficiente de maior capacidade de inovação. Por outro 
lado, o facto de as despesas com I&D serem reduzidas em Portugal, não significa que 
não exista capacidade de inovação tecnológica, uma vez que a relação entre I&D e 
Inovação não é linear nem imediata. E por outro lado há que ter em conta que existem 
outras formas de acumulação de competências tecnológicas nas empresas, e que não 
passam por práticas de I&D, por exemplo: 
 formação profissional, 
 certificação e qualificação dos produtos e da própria empresa 
 prática de métodos de gestão da qualidade  
 conhecimento dos mercados e das estratégias de marketing 
Na sua interface com o exterior, estas novas tendências tecnológicas favorecem uma 
maior colaboração com clientes, fornecedores, consultores e outros fornecedores de 
serviços de apoio técnico, centros tecnológicos, universidades, etc., dando origem a 
novas formas de competitividade estrutural, as chamadas redes de inovação, num 
processo de colaboração intensiva entre vários tipos de entidades que formam redes 
mais ou menos delimitadas para desenvolvimento de novos produtos ou processos, ou 
para especialização funcional – sobretudo nas pequenas empresas – em sub tarefas do 
sistema produtivo que favorece a emergência de redes de colaboração e a 
subcontratação de serviços e da produção. 
Ora em Portugal a inovação tecnológica é ainda relativamente pouco explorada: a 
tecnologia tangível assume uma importância notória em detrimento do conhecimento 
tácito da aprendizagem e dos factores intangíveis, bases fundamentais para o ganho de 
competências tecnológicas próprias. As PMEs podem ser muito inovadoras em alguns 
produtos e tecnologias. Fazem muita I&D informal, não contabilizada e a meio tempo, 
mas conseguem uma boa taxa de inovação face à I&D desenvolvida. São geradoras de 
muito emprego, mas também de muito desemprego, dada a sua elevada taxa de 
nascimento/morte. 
Entre sectores – serviços e indústria – parece haver algumas diferenças; as PMEs  
de serviços comprometem-se mais em planeamento estratégico que as industriais, o que 
pode significar que estão mais vocacionadas para projectos estratégicos a prazo, como 
são os casos de inovação. A partir da pesquisa efectuada, conclui-se que não há uma 
relação linear e consistente entre o sector e a capacidade de inovação (de Jong et 
al.,2006).  
Em conclusão, os elementos disponíveis na literatura permitem concluir por 
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particular para a inovação, pois são elas por um lado os factores que explicam o status 
quo da inovação nestas empresas, e por outro lado, são o ponto de partida para o 
aumento da inovação e para a remoção de barreiras a ela existentes. 
Como resumo e síntese do que até agora foi apresentado, no Quadro 7 apresenta-se 
uma lista, em grande parte aplicável em Portugal, das principais características das 
PMEs e que permitem diagnosticar o estado geral da inovação nessas empresas. 
 





Pequenas equipas de gestão; 
Poucos recursos para dedicar tempo à supervisão das 
mudanças originadas pela reengenharia; 
Falta de competências e experiência; 
Barrier (1994) 
Kinni (1995) 




Pequeno controlo efectivo sobre o ambiente; são 
consideravelmente afectadas pelas pressões de mercado; 
o alinhamento dos propósitos da reengenharia com a 
estratégia de negócio, é mais rápido que nas grandes 
empresas  
Raymond et. al 
(1998) 
Hale e Cragg (1996) 
Wiele e Brown (1999) 
Liderança O papel da liderança é dominante nas PMEs e deve ser 
demonstrado através da alocação de recursos e da 
criação de planos a longo prazo 
Hale e Cragg (1996) 
Flexibilidade Correm mais riscos devido á volatilidade dos mercados; a 
necessidade de direccionar o efeito da mudança é muito 
importante; a flexibilidade inerente a muitas pode ser 
usada para implementar a reengenharia; a falta de 
formação (training e desenvolvimento) pode impedir a 
eficácia do processo de tomada de decisão  
Vossen (1999) 
Wiele e Brown (1999) 
Estrutura Estruturas relativamente informais, horizontais e 
fortemente centralizadas. 
Têm mais possibilidades de criar estruturas baseadas em 
equipas pelo seu estilo informal e transfuncional de 
trabalho 
Hale e Cragg (1996) 
Outros Implementação de modelos de Excelência (EFQM); têm 
mais propensão para adoptar a mudança contínua; 
informalismo; baseadas em aprendizagem-acção; falta de 
metodologias rígidas 
 
(1) citados por MacAdam,2002 
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Capítulo 3 - Barreiras à inovação  
Com base na revisão da literatura foi até aqui apresentado o conceito de inovação e 
realçada a sua importância, e seguidamente discutida a evolução, perspectivas e 
determinantes da inovação, concluindo-se com um breve diagnóstico da inovação nas 
empresas. 
No caminho traçado para atingir o seu objectivo, o trabalho prossegue agora com a 
revisão da literatura sobre o tema central, ou seja, as barreiras à inovação nas PMEs. 
Para tal, é feito um ponto de situação sobre dados existentes, seguido de uma proposta 
de divisão das barreiras em categorias e depois em subcategorias. 
Com os estudos realizados por diversos autores e alguns dos instrumentos e 
iniciativas já implementados em torno da inovação, podemos saber hoje mais sobre a 
natureza da inovação nas empresas e as suas fontes, bem como sobre a sua evolução, e 
ter até alguma avaliação do estado da Inovação em Portugal, apesar de serem ainda 
relativamente escassos quer os estudos, quer os dados sobre este assunto nas PMEs, 
no nosso país.  
Mas sabe-se que há factores que funcionam como barreiras e inibem a dinâmica da 
inovação empresarial. Duma forma geral, são internos e externos à organização, e o 
seu grau de visibilidade pode ser explícito ou implícito, mas o impacto sente-se, quer ao 
impedir que o processo de inovação se inicie, quer retardando-o, ou provocando nele 
ineficiências (Janeiro, 2004). 
As perspectivas e visões sobre as barreiras são muito diversas, e há por vezes 
dificuldade em identificar clara e objectivamente essas barreiras, assim como medir a sua 
importância. Na sequência desta investigação, propõe-se uma sistematização que ajude 
à sua compreensão e permita a comparação com o estudo empírico, para posterior 
indicação de medidas de remoção. 
Se a inovação começa por ser uma atitude, um comportamento, e portanto de difícil 
medição, então muitas barreiras podem ser de cariz comportamental, o que dificulta a 
sua percepção para medição. Neste sentido, Cunha (2004) defende que o maior 
constrangimento ao desenvolvimento das PMEs por ele estudadas, tem a ver com 
motivações e expectativas pessoais dos donos/gestores dessas empresas.  
Mas independentemente do tipo e da percepção das barreiras e da sua real 
importância, é sempre recomendável que os gestores de topo invistam na formação do 
seu staff para que este perceba o negócio, e que gastem tempo com os 
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aparece muito associada à necessidade de estar perto do cliente: nas empresas 
inovadoras, os gestores estão focalizados em antecipar e resolver problemas emergentes 
dos seus clientes.  
3.1 Barreiras em GEs 
A literatura é abundante em referências a barreiras à inovação em GEs. Embora fora 
do âmbito específico desta investigação, referem-se resumidamente no Quadro 8, pois 
podem servir para análise e reflexão sobre a sua aplicabilidade também em PMEs, 
pretendendo-se que este seja também um contributo para a sua percepção no tipo de 
empresas em estudo.  
 
Barreiras Fonte 
  Status quo e normas 
  gestão de topo isolada, quer dos clientes, quer da realidade 
da produção 
 empreendedores fanáticos não são tolerados 
 ênfase no curto prazo  
 contabilidade inadequada 
 excessivo planeamento 
 estruturas burocráticas 
 incentivos e recompensas inapropriados 
Frank (1992) citando Quinn 
(1985)  “Managing Innovation: 
controlled chaos” Harvard 
Business Review, 1985 
 Visão de curto prazo 
 escassez de tempo, recursos ou staff 
 desejo de retorno rápido 
 falta de incentivos de recompensa à inovação 
 falta de um processo sistemático de inovação 
 crença de que a inovação é um risco 
 aos quais se pode acrescentar ainda alguma falta de 
sistematização na abordagem e estes obstáculos 
Strategos Survey of Innovation,  
2006 
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Barreiras (cont.) Fonte 
Cluster 1 – adopção; rigidez organizacional 
Concepção dominante – produto, design e tecnologia existentes 
Dependência - de produtos com sucesso 
Conceitos bem sucedidos   
Dualismo organizacional entre manter negócio e inovar 
Burocracia 
Status quo e normas 
Cluster 2 – estado de espírito 
Incapacidade para desaprender – eliminar velhas lógicas e 
substituí-las por novas 
Falta de competências distintivas 
Modelos mentais obsoletos  
Cluster 3 – atitude face ao risco 
Síndrome do “não feito por nós” 
Falta de lucro e de retorno do investimento 
Altos riscos e incerteza 
Clima adverso ao risco 
Cluster 4 – gestão do processo de inovação 
Falta de criatividade 
Falta de sentido de mercado e de visão 
Mudanças na gestão 
Falta de gestão do processo inovação 
Cluster 5 – infra-estrutura 
Falta de infra-estrutura directiva 
Falta de seguimento das acções 
Assink (2006)  
O autor assinala clusters de 
inibidores, 




Quadro 8 - Resumo das principais barreiras à inovação, em GEs 
 
Integrado na pesquisa sobre o tema central deste trabalho, haverá oportunidade para 
confirmar a ocorrência destas barreiras também em PMEs. 
 
3.2 Primeira classificação de barreiras 
Mas numa primeira abordagem, e a partir da literatura existente, estão identificados, 
duma forma geral, obstáculos internos e externos à inovação. Os externos ligados a 
dificuldades de acesso a informação tecnológica, dificuldade de financiamento externo, 
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internos reportam a falta de fundos ou a percepção pelos envolvidos de que os riscos e 
custos da inovação são demasiado altos.  
A nível europeu, outros tipos de barreiras mais específicas estão identificadas, como 
por exemplo o sistema de educação e o trabalho qualificado, o efeito do capital de risco e 
da banca no financiamento da inovação, e o efeito de normas, de legislação e da 
burocracia pública. 
Noutra perspectiva, estimular a inovação e reduzir os obstáculos nas PMEs, passa 
pela redução da burocracia e pela reorganização da educação técnica. (Hadjimanolis, 
1999). 
Mas há quem defenda que os factores de disfuncionamento da Inovação são 
(Carvalho, 2002): 
 Diferente percepção pelos diferentes membros da organização, com diferentes 
significados. 
 Impactes negativos da pressão para o aumento da eficácia, não havendo um sistema 
de recompensas. 
 
3.3 Factores internos  
Todas as empresas – GEs ou PMEs - têm uma estrutura interna, um estilo de gestão 
e uma cultura, e é portanto natural admitir que estes e outros factores possam 
condicionar a inovação. Neste pressuposto, propõe-se de seguida uma discussão sobre 
os factores designados de internos, que podem constituir barreiras à inovação, mas no 
caso de PMEs. 
3.3.1 Barreiras percepcionadas pelos gestores 
Sendo as PMEs em geral muito dependentes e focadas na sua gestão de topo, é de 
admitir que ela própria pode ser a origem de muitas barreiras, com base na forma como 
as percebe. A este propósito, Hadjimanolis (1999) desenvolve 3 hipóteses: 
 Quanto mais importantes as barreiras externas percebidas pelos gestores das PMEs, 
menos inovadoras estas são. 
 Quanto mais importantes as barreiras externas percebidas pelos gestores, maior a 
intensidade das ligações horizontais. 
 Quanto maior a importância das barreiras externas percebidas pelos gestores, pior o 
desempenho económico da firma. 
O autor aponta ainda as seguintes conclusões: i)a importância das barreiras, como 
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correlacionada com a capacidade de inovação; ii)também não foi encontrada correlação 
com a performance económica; iii)parece haver uma relação com as políticas 
governamentais, de quem se requer medidas específicas para remoção das barreiras 
específicas em cada país e meio envolvente. Para esta remoção, as necessidades são, 
entre outras: 
 Resolução de problemas no financiamento do DNP 
 Construção local de maquinaria 
 Promoção de mais laboratórios técnicos especializados 
 Necessidade de redução da burocracia 
 Criação de banca especializada no sector industrial 
 Reorganização da educação técnica 
 Realização de acções de formação em gestão do tempo para gestores 
 Comunicação aberta entre firmas privadas 
 Pesquisa de tecnologia e recursos fora das firmas 
 Melhoria da infra-estrutura tecnológica actual, inadequada 
 
3.3.2 Idade, dimensão 
Podem ser considerados diferentes tipos de barreiras e de diferente importância na 
relação da inovação com a idade, a dimensão e o mercado regional em que as empresas 
operam (Avermaete et al. 2003). Haverá portanto uma relação entre a idade da empresa 
e a sua capacidade inovadora.  
Para além da relação entre idade da empresa e inovação, os estudos sobre a 
relação entre a inovação e a dimensão da empresa confirmam que as PMEs são muito 
menos inovadoras que as GE e também que o desenvolvimento de novos produtos é 
dominado por GEs, e tipicamente por multinacionais. As PMEs estarão assim em 
desvantagem face à inovação em termos de recursos, capacidades e competências. 
Seguindo os passos de Schumpeter (1942), esta relação entre a dimensão da 
empresa e a inovação continua ainda a ser estudada, mas as conclusões são 
aparentemente contraditórias e há escassas referências às empresas PMEs. 
Mas muitos defendem os colossos empresariais como responsáveis últimos pelas 
mudanças tecnológicas, uma vez que a inovação seria exclusiva dos cientistas e 
engenheiros ao seu serviço, tendo aqui as PMEs pouco significado na capacidade de 
empregos para estes especialistas. 
Então, as vantagens das empresas de maior dimensão - maior disponibilidade de 






Página 76 de 145 
quadros qualificados, para gestão e para I&D; mais recursos facilitadores da inovação e 
da expansão da capacidade produtiva, e rápida cobertura do mercado global; maior 
capacidade de antecipar os resultados do investimento - constituem os aspectos menos 
positivos das pequenas empresas, os seus obstáculos naturais, visto normalmente estas 
não fazerem parte das suas características intrínsecas. 
Alargando um pouco o âmbito de análise, Laforet (2007), sustenta que a dimensão e 
a orientação, de mercado e estratégica, estão associadas à inovação, classificando as 
médias empresas como prospectoras (proactivas), e as mais pequenas como defensivas 
(reactivas), e as primeiras mais inovadoras e orientadas para o mercado, do que as 
segundas. Por isso, para terem sucesso num ambiente intensamente competitivo, é 
preciso que as PMEs sejam 
 proactivas face às oportunidades de mercado,  
 receptivas à inovação  
 e lideres na inovação de produtos.  
E devem ter em atenção as suas fraquezas (barreiras), de que fazem parte: 
 alguma falta de flexibilidade,  
 uma cultura apenas parcialmente aberta  
 e uma estrutura organizacional impeditiva de inovação sustentada. 
Pode portanto extrair-se algumas conclusões sobre estes factores - dimensão e 
orientação de mercado e estratégica - nas PMEs:  
 a inovação está relacionada com a dimensão da empresa 
 para terem sucesso no mercado, este tipo de empresas tem que ser mais criativo e 
introduzir novos produtos e explorar novas oportunidades de mercado, em vez de 
desenvolverem produtos baseados apenas no que os clientes querem 
 também devem ser mais empreendedoras, e receptivas á inovação 
 as suas fraquezas são, para além da já mencionada falta de flexibilidade devido á sua 
estrutura hierárquica, falta de melhoria contínua e de uma estrutura que promova a 
inovação sustentada. 
 a flexibilidade está mais associada a empresas de base tecnológica, enquanto a 




Outro aspecto a ter em conta é a agilidade das empresas. A agilidade ou capacidade 
de resposta rápida a pedidos e problemas é uma característica com influência na 
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característica das organizações ágeis, é o desenvolvimento com sucesso de novos 
produtos e processos, e que um factor chave de sucesso na gestão de projectos 
inovadores, é a existência de pessoas chave que sendo capazes de ultrapassar as 
barreiras á inovação, têm um papel decisivo para o sucesso da mesma. Desenvolveram 
assim o conceito de guarda-barreira e o de promotor. Foi Schumpeter (1912) quem 
primeiro descreveu a agilidade dos empreendedores inovadores, e para ele o 
empreendedor dinâmico é altamente responsável pela agilidade das organizações. A 
gestão das inovações é assim uma pedra angular e garante da agilidade das 
organizações, significando agilidade não apenas a reacção rápida às mudanças 
tecnológicas e de mercado, mas também ser responsável por essas mesmas mudanças.  
3.3.4 Recursos humanos e tecnológicos 
Para além da influência de outras variáveis na capacidade de inovação das PMEs, 
parece serem importantes os diferentes recursos deste tipo de empresas, e procura-se 
saber até que ponto se poderão constituir em barreiras, dada a sua importância e valor 
no processo de inovação. O Quadro 9 resume e analisa a importância dos recursos, na 
perspectiva de vários autores: 
 
Recursos Características 
Tecnológicos Segundo Dantas (2001), 
 tudo o que a empresa faz implica algum tipo de tecnologia; esta sustenta a sua 
actividade, permite-lhe produzir bens ou serviços ajustados às necessidades dos 
clientes, descobrir novos produtos, apresentar ao mercado novas soluções;  
 através de tecnologias chave as empresas poderão diferenciar-se e ter aí uma fonte de 
vantagem competitiva; quanto às emergentes, as empresas deverão procurar o seu 
conhecimento, e avaliar o seu risco – benefício: há necessidade de tomar decisões 
com base no inventário tecnológico e obter apoio em vigilância tecnológica; há 
vantagem única do desenvolvimento interno de tecnologia, por ser a melhor via para 
garantir o domínio da exclusividade; a aquisição de tecnologia não conduz à melhoria 
sustentável do posicionamento competitivo, torna obrigatória a sua substituição em 
resultado da evolução, sendo por isso as vantagens pontuais; os custos e riscos serão 
factores importantes nas empresas portuguesas, em particular nas PMEs, onde a 
inovação é por isso mais exógena e muito limitada a activos tangíveis, direccionada 
para aquisição de novos equipamentos, muitas vezes subaproveitados devido a 
deficiências organizacionais e de gestão; a adopção de novos processos, 
frequentemente sugeridos pelos clientes, faz com que os custos de mão-de-obra 
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Recursos Características (cont.) 
Humanos 
 
 a maioria das PMEs não dispõe, individualmente, de recursos materiais para 
desenvolver programas de investigação de grande envergadura; as maiores 
dificuldades radicam na deficiente qualificação dos seus recursos humanos; projecta-
se aqui a necessidade de aumentar o período de educação formal e proporcionar às 
organizações serem centros de aprendizagem permanentes, aproximando-se do 
conceito de learning organisation (Senge, 1990, segundo Dantas, 2001); esta 
debilidade é reconhecida quer a nível de governos, quer de empresários; existe 
desajustamento entre a formação ministrada nas escolas e as necessidades da 
economia; estudos realizados em Portugal no sector corticeiro (Dantas,1998), 
identificam, como obstáculo mais importante à inovação, a escassez de pessoal 
qualificado para trabalhar em I&D 
Quadro 9 - Recursos das PMEs e sua importância na Inovação 
 
A utilização de tecnologia adequada é considerada um factor importante para o 
sucesso da inovação e um input para a medição da capacidade inovadora. Desenvolvida 
internamente ou adquirida, destina-se a suportar e implementar inovações dos quatro 
tipos mais comuns – produto, processo, organizacional, marketing, - pelo que a sua 
inexistência pode constituir uma barreira.  
Mas a sua existência parece também poder constituir uma barreira. É esta a 
perspectiva de Mankin (2006) ao estabelecer que a relação entre TIC e inovação tem 
vindo a piorar na maior parte das organizações. Em vez de serem facilitadoras de 
inovação, muitas empresas de TIC, são barreiras à inovação. Historicamente, as TIC 
desempenharam dois papéis no esforço de inovação das empresas: começaram por ser 
facilitador e coach da inovação, e depois passaram a ser líderes e actores da inovação; 
hoje não são nem uma nem outra coisa. Para o autor, se inovação consiste na 
implementação de novas ideias que criam valor, o departamento TIC em muitas 
empresas foi em tempos um parceiro ou líder nas actividades de inovação. Hoje, em 
muitos casos, as TIC são identificadas como pouco úteis no favorecimento da inovação, e 
muitas PMEs são relutantes em investir mais em TIC que o mínimo absolutamente 
requerido para manterem a sua actividade. Noutras, há uma falha de sincronização entre 
TIC e inovação; noutras ainda, as equipas de TIC funcionam como uma espécie de 
prevenção para o negócio, muito envolvidas no controlo, sendo muitas vezes um entrave 
à inovação. Não são muitas vezes permitidas mudanças no software de base nem o 
download de ferramentas não autorizadas, sendo então as empresas obrigadas a 
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limitado de ofertas é também um problema quando os empregados querem comunicar 
para o exterior. A ligação a redes também não é fácil, apesar das redes sem fios, devido 
às redes residentes serem hostis às externas. Finalmente, há a considerar o aspecto da 
segurança, que consome largas somas do orçamento e dos recursos humanos de TIC. 
Ora, mais dinheiro gasto em segurança, significa menos dinheiro para outras actividades. 
Por outro lado, a segurança é uma barreira tangível às redes de colaboração, pois á 
medida que os inovadores procuram parceiros externos, as TIC estão a tornar a 
colaboração fácil on line cada vez mais difícil. Tudo isto sem negar a existência do risco 
de eventos inesperados, que são sobrevalorizados e arrastam sobre investimentos, que 
são aplicados a expensas da inovação. 
Por outro lado, o corte de custos nas empresas TIC é outra barreira à inovação, pois 
se toda a gente usa as mesmas ferramentas, as TIC tornam-se uma utilidade e não uma 
forma de ganho de vantagem competitiva, e quando há cortes, há redução de tempo para 
liderar ou apoiar a inovação.  
 
3.3.5 Formação/Educação/Conhecimento 
A formação e educação são também importantes. 
Se a formação de base não contribui para a inovação, o investimento em formação 
profissional também não o tem proporcionado. 
Mas para a aposta na inovação como principal via de desenvolvimento e de criação 
de riqueza, tem que se assumir a qualificação dos trabalhadores e a formação 
profissional como um imperativo; complementarmente, as empresas e as economias são 
organizadas em torno das capacidades das pessoas – daí a sociedade do conhecimento 
– ponto de partida para a competitividade. 
E Dantas (2001) refere até a organização “Triplo  (I3 = VA, Inteligência, informação, 
ideias = valor acrescentado”, um conceito de empresa inteligente, com informação de 
qualidade para trabalhar, e ideias para valorizar conhecimentos.  
 
3.3.6 Finanças 
A escassez de recursos financeiros é referida muitas vezes (e.g.Dantas, 2001) como 
um dos principais entraves à inovação, e a sua importância depende do tipo de inovação, 
da capacidade económico financeira da organização, e da sua estrutura financeira. Esta 
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duma maneira geral, a inovação incremental é menos exigente em recursos financeiros 
que a radical.  
Também na inovação em produto, processo ou método de gestão, há que ter em 
conta alguns factores que podem também ser obstáculos ou retardadores da inovação; 
por exemplo no produto há muitas vezes necessidade de técnicos qualificados sendo os 
níveis de risco significativos, e longos os períodos de desenvolvimento, no processo e 
métodos de gestão pode haver investimentos avultados, que a tornem incomportável 
para muitas empresas. 
Por outro lado, muitas vezes as estimativas relativas a projectos de I&D – custos e 
duração – são optimistas, o que recomenda rigor e cuidado no acompanhamento, bem 
como previsão e preparação para custos suplementares, em particular de investigação, 
visto os de desenvolvimento serem mais facilmente subcontratados. As empresas 
inovadoras deverão suportar a sua inovação através de financiamento por capitais 
próprios, que deverão garantir uma actividade continuada de I&D. A inadequação da 
origem de fundos às aplicações – capitais próprios associados a inovação – e não 
envolvimento dos empresários nos seus projectos – não auto financiamento com capitais 
próprios – podem ser condicionantes da inovação. Por outro lado, as entidades 
financeiras pretendem apostar no financiamento de curto prazo, para minimização do 
risco, o que é incompatível com a inovação, caracteristicamente de médio/longo prazo. 
 
 3.3.7 Empregados 
 Sendo o capital mais importante das organizações e a fonte de muitas ideias, os 
empregados são um recurso decisivo para a inovação. Mas o facto de haver a percepção 
de que esta significa mudança, incerteza e insegurança, potencia a resistência, o que 
pode ser uma barreira importante para a competitividade das firmas que planeiam a 
inovação, e que por isso precisam de saber quando devem esperar dos empregados a 
resistência, e como hão - de lidar com ela. Para tal, é importante conhecer  algumas das 
suas características: (Zwick 2002): 
 enquanto mudanças na organização do trabalho encontram resistências, os 
investimentos em novas máquinas, locais de produção, etc., são apoiados  
 encontra-se mais resistência interna quando as inovações são introduzidas para 
aumentar o desempenho dos empregados e não para a qualidade de produtos e 
serviços. 
 os empregados resistem porque as inovações podem reduzir-lhes os rendimentos, ao 
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investir esforço quando o retorno é incerto; por outro lado, as novas competências 
requeridas pela inovação nem sempre aumentam a produtividade imediata dos 
empregados.  
 a resistência é particularmente significativa quando os empregados enfrentam um alto 
risco de perda do seu investimento no posto actual, e em especial quando receiam 
perder o seu emprego e não têm expectativa de poder usar o novo capital de 
conhecimento noutro emprego. 
 Esta resistência às inovações pode ser construtiva e leal, pois permite aos 
empregados participarem e controlarem as decisões da gestão, revelarem defeitos e 
desvantagens do projecto, activando-se assim a participação de não gestores que 
tenham informação adicional. Portanto, a resistência dos empregados às inovações não é 
necessariamente uma barreira contra a inovação, mas pode retardar ou mudar os planos 
de inovação.  
Mas também a não captação de ideias e conhecimentos dos empregados pode ser 
um factor de entrave à inovação e um comum em muitas organizações, em especial para 
as ideias radicais ou de ruptura. Por outro lado, o reconhecimento de uma oportunidade 
comercial é um acto criativo, mas quando muitos dos envolvidos no desenvolvimento 
tecnológico e científico não são capazes de dominar os mercados, há dificuldade em 
relacionar uma ideia com uma oportunidade de negócio. Muitas organizações tendem a 
debater-se contra a ideia da mudança transformacional e portanto focam-se mais na 
inovação incremental e ocasionalmente na suavemente radical. 
Nesta linha Narang (2006), citado por Zwick (2002) defende que uma das maiores 
barreiras á inovação é o que ele designa como factor de gravidade. Explicando, trata-se 
do pensamento e postura mental invisível que arrasta as ideias para baixo, bloqueia as 
novas ideias e minimiza as iniciativas positivas. Esta gravidade pode ser organizacional, 
industrial, nacional, cultural, e o negócio pode ter que as combater em todas as frentes. 
 
3.3.8 Comportamentos e percepções; competências e cultura  
Para Loewe e Dominiqui (2006), apoiados nas opiniões de CEO’s e outros 
executivos, segundo os quais “…Inovação é a primeira prioridade, mas não lhe 
dedicamos tempo, recursos e esforços…” a barreira fundamental é de motivação, 
portanto comportamental. Mas há outras razões do foro interno, porventura mais 
“materiais”, pelas quais as empresas não são inovadoras; é porque “a inovação é um 
risco”, “o urgente – ganhos – afasta o importante – inovação”, “pune-se a falha na 
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sabem como vencer as barreiras à inovação”,“muitas empresas não são boas a inovar e 
poucas percebem o que implica construir uma competência de inovação sustentável e 
transversal a toda a empresa”, “ é necessário desenvolver uma competência nuclear em 
Inovação”. 
Mas há, além destas, outras competências cuja ausência parece constituir uma 
dificuldade e ser origem de várias barreiras. 
É o caso da capacidade de interpretação dos mercados que é muito reduzida, 
nomeadamente no DNP; a lógica da competência na produtividade prevalece sobre a do 
conhecimento dos mercados. Também a inovação comercial existente é pouco complexa 
e corresponde apenas à abordagem de novos mercados geográficos ou de clientes 
diferenciados. 
Há estudos de alguns autores (e.g. MacAdam et al., 2004) que identificam a principal 
barreira à inovação nas empresas, como tendo raízes culturais, tendo o sucesso da 
inovação a ver com a construção da cultura criativa. Isto parece dever-se a que a 
necessidade de tomar decisões sensatas desvia a atenção dos gestores para os 
recursos, que são escassos; e as decisões, que normalmente envolvem despesas de 
capital, devem ser tomadas cautelosamente; merece realce ainda a surpreendente 
resistência à mudança, especialmente ao empowerment para envolver mais os 
empregados em actividades inovadoras; há falta de planeamento estratégico sistemático, 
resultando daqui carências formativas dos empregados, e falta de programas 
sustentados de desenvolvimento.  
 
3.3.9 Gestão  
Na gestão em geral, é fundamental conseguir avaliar resultados para analisar 
desvios aos objectivos traçados, e implementar acções de melhoria. A gestão da 
inovação não poderá ser excepção. Mas a dificuldade de medir o esforço de inovação 
permanece, devido à natureza dos poucos indicadores disponíveis. 
No entanto alguns métodos de medição poderão ser usados; por exemplo, utilizando 
medidas de input da I&D, para medir o esforço em I&D, podemos referir: 
 nº de pessoas afectas à função I&D 
 custos imputáveis a I&D 
Mas estes indicadores não permitem captar o empenhamento das PMEs, já que elas 
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actuam em áreas tecnologicamente avançadas; quando a I&D é informal, as actividades 
correspondentes não são contabilizadas 
Em alternativa, também há medidas de output, por exemplo: 
 número de artigos publicados 
 número de patentes registadas 
 número de inovações introduzidas 
De qualquer forma, a maior ou menor debilidade dos indicadores só poderá resolver-
se com a prática, ou seja, partindo da informação existente e alinhando indicadores com 
a estratégia da empresa, há condições para monitorização e melhoria e adequação 
progressiva dos próprios indicadores.   
Cabe aqui relembrar a utilidade, para este fim, do Innovation Scoring da COTEC 
(2007), e do benchmarking e das redes de empresas (IAPMEI), entre outras 
metodologias e fontes. 
 
3.3.10 Relação entre competências internas e envolvente externa 
Há casos de dirigentes de empresas que indicam que os freios ou entraves à 
inovação, são de natureza dupla, ou seja, internos e externos: falta de fundos, carência 
de mão-de-obra qualificada, resistência das empresas à mudança interna, ou um 
contexto regulamentar pesado e desincentivador. (Mohen e Rosa, 2000). Para outros 
autores (e.g. Landry e Amara 2004), os obstáculos principais à inovação, citados por 
empresas, são: 
 dificuldades em recrutar pessoas qualificadas,  
 e o custo elevado da tecnologia.  
Para a prossecução das suas actividades de inovação, estas empresas dizem fazer 
face a obstáculos ligados a: 
 riscos de fasibilidade e de comercialização 
 custos elevados ligados aos projectos de inovação, aos problemas de financiamento 
e à disponibilidade de factores necessários à realização de projectos inovadores 
 resistência à inovação vinda da própria organização 
 ambiente regulamentar 
De referir ainda que um obstáculo limitativo da actividade de inovação referido por 
estes autores, é o custo elevado dos projectos de inovação. A pressão concorrencial 
também contribui para exacerbar a percepção dos obstáculos, em particular os ligados 
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os custos. As firmas que fazem I&D ressentem os obstáculos de forma mais intensa que 
as que não fazem.      
 
3.4 Factores externos 
Pelas suas características, as PMEs saio em geral muito dependentes da sua 
envolvente – clientes, fornecedores, instituições externas e mercado em geral – de quem 
recebem várias influências que podem condicionar a sua acção inovadora. Esta parte do 
trabalho destina-se a analisar os factores externos às PMEs que podem constituir 
barreiras à inovação. 
3.4.1 Investigação e desenvolvimento   
Sendo a inovação a aplicação da invenção e esta um resultado da investigação, as 
barreiras podem manifestar-se logo na fase inicial da inovação, a investigação e 
desenvolvimento (I&D).  
Para Azevedo (2004) Portugal está atrasado na sua Política de Investigação e 
Desenvolvimento apesar de o investimento em I&D ter vindo a crescer mais rapidamente, 
mas sem o envolvimento das empresas, todo o dispêndio de recursos continuará decerto 
a ser improdutivo; também a Universidade terá que aprofundar a partilha de 
Conhecimento com o Mundo Empresarial, numa partilha recíproca e numa atitude de 
humildade da sua parte, pois também tem que saber aprender, pedindo conselhos, 
estabelecendo parcerias, contratando serviços externos a especialistas. Esta será 
portanto uma barreira devida às próprias empresas. 
Mas esta questão parece colocar-se a nível mais geral e europeu. Por exemplo 
Schatz (2004), procurando justificações para a diferença de capacidade inovadora entre a 
Europa e os EUA, debruça-se sobre barreiras ou inibidores da investigação na Europa, 
referindo-as como sendo: 
 a excessiva organização, regulação e centralização; a ciência necessita de uma 
administração eficiente, mas que não deve estar preocupada em evitar excepções, 
erros, surpresas e imprevistos 
 a existência generalizada de aversão à excelência, o que não promove os talentos, 
que por sua vez não têm uma infra-estrutura de suporte para se desenvolverem e 
trabalharem 
 a mentalidade zero riscos, uma obsessão para evitar erros, não os erros dos 
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 a existência de grande quantidade de estruturas de carreira, dispersas e selectivas, 
para os jovens cientistas 
 a crença de que a investigação será mais eficiente se os investigadores souberem 
exactamente o que fazer 
 falta de dinheiro – a ciência é considerada uma prioridade mas os recursos não são 
suficientes 
Por outro lado, e apesar de não constituírem resultados concludentes, há estudos 
desenvolvidos sobre a relação dimensão - esforço de I&D, por alguns autores e fontes - 
OCDE (2000,2005,2006), Dantas (2001) - que não favorecem a inovação, e que apontam 
no seguinte sentido: 
 a maioria das PMEs não desenvolve formalmente I&D 
 as vantagens das PMEs – flexibilidade, fluidez e informalidade da comunicação, 
capacidade de resposta e espírito empreendedor – proporcionam uma actividade I&D 
mais produtiva mas os recursos não estão muitas vezes assegurados 
 as vantagens relativas das PMEs não são generalizáveis, sendo indiscutíveis quando 
se trata de PEBT, ao passo que nos sectores tradicionais existe escassez de 
recursos, debilidades organizacionais e uma cultura empresarial pouco propícia à 
inovação que a reduzida dimensão não permite suprir. 
 
3.4.2 Ambiente institucional, tecnológico e político  
Embora pareça claro que as características internas como dimensão e idade têm 
impacto no comportamento inovador, também deve ser considerado o ambiente em que 
a inovação ocorre, como um potencial factor condicionante. Dados europeus sugerem 
haver uma relação positiva entre o desempenho económico, medido em PIB per capita e 
a inovação medida em patentes. Obtêm-se conclusões semelhantes usando despesas de 
I&D e emprego em I&D (Comissão Europeia, 1999). Para além do desempenho 
económico, o ambiente institucional, tecnológico e político terá um papel determinante no 
carácter inovador de uma região: política industrial e legislação, investigação, centros, 
universidades, associações industriais, redes de empresas, tudo são contributos para o 
comportamento inovador das empresas. No sentido do reforço da importância da 
envolvente, há outros autores (Cunha 2004) que defendem que importa estar atento ao 
mercado, às mudanças que nele ocorrem e que podem desencadear um processo 
empreendedor, sendo também importante agilizar os processos de registo e 
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Por outro lado, há alterações na envolvente externa que podem condicionar a 
inovação, por exemplo regulamentos e taxas governamentais menos apropriadas, 
mudanças na economia mundial, desvios ou insuficiências na gestão, mudanças nos 
valores sociais e culturais, etc.  
Outros estudos referem barreiras com origem em factores sociais diversos, dos quais 
se destacam: insuficiente ênfase nas competências em matemática nas escolas; o 
ênfase, nas escolas de negócios, nas competências financeiras e contabilísticas, e não 
nas de planeamento, empreendedorismo e produção, entre outros (Laukkanen, 2007). 
Por outro lado, assuntos relacionados com o governo são também referidos como 
barreiras à inovação: incerteza das práticas regulamentares do governo, significativa 
redução da despesa de I&D, por exemplo. 
 
3.4.3 Mercado 
Uma vez que inovação implica aceitação e reconhecimento de valor pelo mercado, 
podemos questionar e investigar se existem barreiras colocadas pelo próprio mercado, 
como manifestações de resistência ou até de rejeição da inovação, do produto ou do 
serviço inovadores. Assim, as companhias precisam de demonstrar como os seus 
produtos e serviços vão de encontro a necessidades específicas e fornecem aos clientes 
valor acrescentado, para o que é fundamental perceber os factores de resistência destes 
consumidores à adopção de inovações. A questão parece prender-se com factores 
psicológicos, da parte dos consumidores. 
Assim, a adopção da inovação requer frequentemente mudanças nos hábitos dos 
consumidores e força-os a desenvolver novos hábitos. Isto gera resistência à inovação, 
que é uma resposta normal dos consumidores. O hábito em relação a uma prática ou 
comportamento existente e os riscos percebidos com a adopção de uma inovação são as 
razões assumidas para esta resistência à inovação. Em regra, quanto maior a mudança 
arrastada pela inovação, maior a resistência do consumidor. Ora o hábito de um 
comportamento existente está relacionado com a tendência humana típica de obter 
consistência e status quo, mais do que procurar continuamente novos comportamentos; 
os riscos percebidos estão associados a consequências físicas, sociais ou económicas, 
incerteza no desempenho relacionado com a inovação (Sheth, 1981, citado por 
Laukkanen, 2007). 
Esta resistência à inovação sugere a existência de barreiras funcionais e 
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valor da inovação enquanto oferta de um forte desempenho face ao preço, para ser 
preferida; mas o custo da aprendizagem da inovação – veja-se nova tecnologia – retira 
peso aos benefícios que ela pode oferecer. 
A incerteza faz parte da inovação, o que significa que há sempre um certo grau de 
percepção do risco que pode ser físico, se causa dano a uma pessoa ou propriedade; 
económico, na sequência de uma decisão errada de adopção de uma inovação; 
funcional, relativo ao desempenho ou capacidade de funcionar adequadamente; e social, 
relativo ao receio de ser discriminado. Entre as barreiras psicológicas, a de tradição 
refere-se à mudança que a inovação pode causar nas rotinas diárias; se estas forem 
importantes para o consumidor, esta questão será importante; o mesmo acontece com 
comportamentos contrários aos valores sociais e familiares do consumidor.    
 
3.4.4 Capital de Risco 
Como os resultados dos esforços em inovação são imprevisíveis, a razão de ser da 
indústria do capital de risco é acreditar na imprevisibilidade de novos negócios; fazem 
então apostas e extraem grandes prémios do capital, para garantirem um elevado retorno 
de forma a compensar o risco que a imprevisibilidade impõe; mas não sendo a inovação 
fortuita, todos os resultados indesejados têm uma causa e só parecem fortuitos quando 
não são compreendidos todos os factores que afectam a inovação de sucesso; estes, se 
fossem compreendidos e melhor geridos, a inovação não teria o risco que aparenta e o 
capital de risco não seria uma barreira (Christensen 2002). 
 
3.4.5 Informação externa e parcerias 
A informação é um recurso fundamental, não só para a inovação, como para a 
gestão em geral. A economia do conhecimento tem como pilar a informação e o domínio 
desta é factor de sucesso para a inovação. O contrário pode ser uma barreira. 
Vão neste sentido as conclusões de um estudo realizado em empresas belgas, no 
qual Lybaert (1998) concluiu que as que usam mais informação, atingiram melhores 
resultados no passado e eram mais optimistas quanto ao futuro. A importância de aceder 
a informação externa transcende a noção de rede ou de colaboração um para um. A 
tomada de decisão efectiva requer informação de tipo e quantidade adequadas. Além 
disso, nova informação muitas vezes providencia o estímulo para a mudança. Para 
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interna, as actividades de pesquisa de informação são proibitivamente custosas ou não 
direccionadas e localizadas. Como a competência determina a nossa capacidade para 
identificar e avaliar novo conhecimento, quando há poucas bases de conhecimento a 
partir das quais se constroem competências, há falta de consistência neste propósito 
(Freel, 2000,2005). Então, a inexistência de ligações com outras organizações, e a 
pesquisa de informação impedirão as PMEs de poderem tornar a base do conhecimento 
extensível, e fortalecer assim a sua posição no nicho de mercado. 
Por sua vez Dodgson e Rothwell (1989), citados por Freel (2000), fazem notar que a 
procura activa e a criação de ligações externas é uma componente importante das 
estratégias empregues pelas firmas de maior sucesso. As PMEs devem ter acesso fácil 
às fontes externas de ajuda e informação para suplantar inevitáveis descontinuidades em 
recursos internos e competências. 
 
3.5 Outras Barreiras  
Outras fontes da literatura apresentam perspectivas diferentes sobre as barreiras à 
inovação.  
Por exemplo, o Manual de Oslo (2005) refere que há vários factores a obstruir a 
actividade de inovação, invocando: 
 .razões para não se dar início à inovação e  
 .factores que refreiam a actividade ou têm um efeito negativo sobre os resultados 
esperados. 
Nestes incluem-se, por exemplo: 
 .factores económicos como os custos altos ou ausência de procura, 
 .factores empresariais como a carência de pessoal qualificado ou conhecimentos ,e 
 .factores legais, como regulações e regras tributárias 
Por sua vez Demirbas (2006) apresenta uma visão original: uma categorização base 
de quatro tipos de barreiras: formais, informais, ambientais e de competências; as 
ambientais e as informais são consideradas as principais; e enquanto as formais fazem 
aumentar os custos, as informais agravam o impacto das formais; por outro lado, se as 
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3.6 Barreiras em Empresas inovadoras 
Estudos de outros autores reflectem pontos de vista diversos e referem-se, por 
exemplo ao caso específico das inovações radicais em empresas que já são inovadoras. 
Assim, e segundo Lettice e Thomond (2002), para as barreiras chave e desafios que 
se atravessam no caminho das companhias que sistematicamente desenvolvem e 
comercializam ideias de ruptura e inovações, uma metodologia que inclua treino, práticas 
de workshops e ferramentas avançadas de Tecnologias de Informação (TI), pode ajudá-
las – das grandes às mais pequenas - a ultrapassar as barreiras e usar a inovação de 
ruptura em seu benefício.  
No Quadro 10 resumem-se as barreiras identificadas por estes autores na 
implementação de estratégias para novos produtos e serviços, e apontam-se soluções 
para as remover. 
Barreiras Soluções 
Falta de conhecimento sobre inovação de 
ruptura e da sua importância estratégica 
 
Realização de workshops usando um processo 
estruturado e técnicas de criatividade para os 
participantes identificarem e explorarem segmentos de 
mercado disponíveis para aceitarem a ruptura; ou 
descobrem aplicações de ruptura para as tecnologias a 
partir de competências existentes, identificando em 
simultâneo ameaças e oportunidades de ruptura nos 
mercados correntes. 
Incapacidade de gerar ideias de ruptura 
 
Incapacidade de identificar mercados  
Quadro 10 - Barreiras no desenvolvimento de novos produtos e serviços 
 
Por sua vez para Landry et al. (2004) de entre os factores capazes de retardar ou 
impedir a inovação nestas empresas, apontam cinco obstáculos de importância mais 
elevada, dos quais três são relativos ao mercado, e dois aos recursos humanos, ou seja, 
por ordem decrescente: 
 dificuldade de recrutar pessoas qualificadas 
 custo elevado das tecnologias 
 pequena dimensão do mercado 
 custo de integração das tecnologias e de práticas produtivas de ponta 
 falta de qualificação do pessoal interno 
Estes obstáculos terão por efeito o ligeiro retardar da inovação e não o de a retardar 
seriamente ou de a tornar impossível e as empresas inovadoras sentirão menos os 
efeitos destes e outros obstáculos, que as não inovadoras. O grau de gravidade dos 
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dos produtos e dos processos. Por outro lado, as empresas que inovam encontram vários 
obstáculos no momento da realização dos seus projectos de inovação de produtos e 
processos mas eles são geralmente fracos e raramente impedem a inovação, podendo 
apenas retardá-la um pouco.  
Aproveitando este estudo, vale a pena reflectir na vantagem da inovação como 
atitude, pois apesar de haver obstáculos não deixa de haver inovação e as empresas 
aprendem com os próprios obstáculos/dificuldades. Os obstáculos não exercem qualquer 
impacto significativo na propensão para inovar ou não inovar destas empresas. 
Para completar esta análise, faz-se agora uma referência às empresas de serviços. 
Vermeulen (2005) refere-se ao carácter intangível dos serviços para justificar os 
problemas importantes de comunicação nas interfaces das estruturas funcionais; também 
a sua complexidade dificulta a comunicação entre sectores na fase de desenvolvimento, 
e a comunicação externa para o cliente. Mas como nem toda a gente ligada ao 
desenvolvimento do produto em serviços poderá estar envolvida da mesma forma 
durante o processo de desenvolvimento, há que prestar atenção à complexidade e 
exigência de conhecimento de algumas tarefas. 
 
3.7 Interdependência das barreiras 
Para além do facto de haver barreiras facilmente identificáveis e aparentemente 
independentes, segundo vários autores – e.g. Mosey (2005) - há barreiras 
interdependentes, por exemplo: o facto de as empresas terem apenas um detentor; a 
falta de apoio superior a novas ideias; a falta de experiência e de competências, que são 
inatas nas PMEs e limitam a sua capacidade de inovar; a falta de trabalho em rede e a 
falta de clusters para melhorar estas carências de competências. E parece também haver 
sectores em que o défice de liderança condiciona a inovação, pois este défice não é 
favorável ao apoio a novas ideias, e o staff não está comprometido com objectivos para 
encontrar novos caminhos e formas de fazer as coisas. Estas situações parecem coincidir 
com empresas e sectores com formas tradicionais de trabalhar e que não experienciaram 
mudanças tecnológicas ou de mercado.  
Apesar de interdependentes, estes factores de entrave à inovação nascem dentro 
das empresas. 
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Embora as mudanças externas sejam incontroláveis, trata-se de uma variável que 
deve ser monitorizada, interpretada e que a partir daqui deve proporcionar feed-back no 
interior da organização.  
Há uma minoria de organizações que é suficientemente proactiva para talhar o seu 
caminho, ou trabalhar para ir de encontro a condições de antecipação de cenários: a 
maioria não acompanha o mercado por muito tempo e reage, em vez de antecipar, as 
necessidades dos clientes.  
Por outro lado, um largo conjunto de problemas de comunicação é gerado 
internamente. Trata-se de variáveis controláveis internamente. E se o propósito da gestão 
é “obter coisas realizadas por pessoas”, então as que estão preparadas para a mudança 
e podem motivar todos a caminhar na mesma direcção terão vantagens competitivas. 
A falta de orientação para o mercado e as falhas de comunicação são as razões 
mais frequentemente apontadas para o facto de a indústria não conseguir completar o 
ciclo de inovação no produto e atingir a completa exploração comercial. Millman (2001) 
afirma que, neste aspecto, a falha é em duas áreas vitais: primeiro porque há demasiada 
atenção na I&D e não há injecção desde muito cedo de inputs de marketing, pelo que o 
produto é lançado fora de tempo e sem um conjunto de elementos que demonstrem 
claramente que vão ao encontro das necessidades dos clientes; segundo, porque a 
natureza multi etapa do processo de inovação não é compreendida, donde resultam 
limitações que se tornam barreiras, à medida que o produto se move da geração da ideia 
até à produção e comercialização; muitas vezes, para acelerar o processo, muitos 
gestores são tentados a omitir alguns dos estágios e reduzir o número de revisões entre 
eles, o que leva ao colapso de muitos programas de desenvolvimento. Ainda para 
Millman (2001) esta visão de curto prazo leva também muitas vezes á desmotivação e 
enfraquece todo o envolvimento. Há pois a considerar problemas institucionais internos, 
falta de especialização e falhas de comunicação como actuando contra a inovação, aos 
quais se pode acrescentar a negligência pelas condições de mercado. Esta negligência 
ou tem origem no isolamento da função I&D em relação à produção e ao marketing, ou 
porque se espera que os novos produtos criem eles próprios o seu mercado. Será 
portanto de promover a maior aproximação entre marketing, e I&D. 
Por outro lado, os atributos pessoais, interesses, formação e outras características 
da gestão de topo e da intermédia jogam um papel importante na determinação da 
rapidez com que a firma introduz a inovação, mas a presença ou ausência de poucas 
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O sucesso das iniciativas para tornar mais competitivas as PME através da inovação, 
passa pela compreensão destes e doutros factores que constrangem a actividade de 
inovação. 
De entre os muitos até aqui referidos, Dundas-H (2006) considera relevantes: 
 os financeiros: para haver maiores oportunidades de networking  
 a necessidade de programas de redução de custos  e estratégias de mercado: para 
aumentarem a margem de lucro em novos produtos 
 as práticas de gestão de recursos humanos: para a implementação da mudança 
 um mais fácil acesso à informação: para novas tecnologias 
 
3.8 Barreiras nas PMEs Portuguesas 
Em primeira análise será de esperar que as PMEs portuguesas apresentem muitas 
das barreiras comuns a todas as PMEs por força das suas características comuns. 
Mas também é de esperar que apresentem barreiras específicas, que aqui se 
apresentarão, com base na literatura e nos estudos disponíveis. 
Para Simões (1997) as barreiras à inovação nas PMEs portuguesas, não decorrem 
tanto da falta de capacidade tecnológica em sentido restrito, mas sobretudo de limitações 
nos planos da capacidade empresarial, da gestão comercial e da aprendizagem, embora 
as empresas demonstrem também um crescente reconhecimento pela importância dos 
factores organizacionais. 
Também para Marques et al. (2001) os problemas parecem residir mais nos 
domínios empresarial e de aprendizagem, do que no domínio da competência tecnológica 
estrita. Para isto contribui o facto de as empresas continuarem marcadas pelo domínio 
das estratégias de produção, subalternizando a concepção de produtos e a 
comercialização, e sendo também limitadas as capacidades de interpretação dos 
mercados. De facto, a principal fonte de informação é restrita e circunscreve-se ao 
ambiente de tarefa em que as empresas se inserem, isto é, ao conjunto de organizações 
com as quais têm contactos mais directos e frequentes – fornecedores, concorrentes, 
clientes. A predominância de um modelo de relações fortemente integradas entre 
propriedade e gestão, com a gestão centralizada no dono ou nos seus descendentes, 
associada a um processo de geração da função empresarial assente em saber, feito de 
experiência, pode suscitar problemas de capacidade estratégica, adaptação à mudança e 
estímulo da inovação. No entanto, há que distinguir o comportamento das empresas de 
quadros, do das empresas familiares. Por outro lado, o processo de reflexão estratégica 
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para a maioria uma preocupação estratégica endogeneizada, sendo a mudança 
tecnológica encarada frequentemente como exógena á actividade da empresa. 
 
Outros factores de resistência normalmente identificados, segundo Kovács (2002), 
são: 
 O modo como é introduzida a mudança na organização – forma de desenvolvimento 
e de comunicação, grau de envolvimento e de participação dos trabalhadores 
 Os Interesses individuais e de grupos – perda de poder, status, promoção, 
rendimento, segurança, mudanças na natureza do trabalho 
 As estruturas organizacionais – exercício da autoridade, existência de normas 
 A cultura organizacional – ausência de cultura favorável à mudança, falta de valores 
partilhados, ambiente de desconfiança, falta de informação e comunicação 
 As práticas de gestão de Recursos Humanos – flexibilidade assente na redução de 
custos 
Mantendo o foco nos factores de origem endógena condicionantes da inovação, e no 
que concerne ao comportamento organizacional, os autores distinguem dois eixos:  
 aspectos ligados a sistemas de liderança e à cultura organizacional – referente à 
estratégia, gestão e características da empresa 
 políticas de gestão de recursos humanos –  
• uma área problema externa à empresa, a qual condiciona a capacidade de 
recrutamento e de acumulação de competência: o recrutamento de técnicos 
especializados não é fácil, dada a pouca atractividade do emprego e as 
insuficiências do sistema educativo; há escassez de oferta de técnicos 
especializados; para as empresas é conveniente reciclar matéria cinzenta 
nos planos técnico e de gestão 
• uma área problema interna à empresa, ligada aos modelos de organização 
e  cultura empresarial e aos processos de aprendizagem, bem como á lógica 
de formação. 
 
Por sua vez Caraça e Martins (1999) apontam como factores que explicam a 
pequena intensidade da resposta imediata, em termos de inovação, os seguintes: 
 não existência de uma forte tradição científica e tecnológica ao nível empresarial 
 existência de uma cultura académica dominante que resiste à interacção com a 
indústria e os serviços 
 relativo alheamento público e político das condições e situação do sistema nacional 
de Ciência e Tecnologia (C&T) e do sistema nacional de inovação, bem como uma 
manifesta insensibilidade para a importância do seu contributo para o 
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 baixos níveis de educação formal  na população activa e pouca articulação da 
formação profissional com as necessidades do mercado actual e futuro 
 a natureza da estrutura produtiva com baixa intensidade tecnológica e reduzida 
exigência em mão de obra qualificada  
Pondo o foco no caso português, Dantas (2001) considera serem as barreiras à 
inovação devidas a variáveis internas como a dimensão, que por sua vez estará 
relacionada com os recursos tecnológicos, financeiros e humanos de que a organização 
dispõe. Por outro lado, a chamada cultura empresarial terá que ter algumas 
características que propiciem a inovação, como os colaboradores, os incentivos à 
criatividade, o posicionamento dos empresários em termos de horizonte temporal, e a 
estrutura, virada para a inovação. 
Como já foi referido, a literatura sobre barreiras à inovação em PMEs em Portugal é 
muito escassa. Neste capítulo foram considerados os contributos pesquisados, embora 
muitas vezes não haja referências explícitas a PMEs e sejam ainda mais escassas as 
referentes às PMEs portuguesas. 
  
3.9 Resumo e categorização de barreiras   
Como se pode constatar pela discussão feita ao longo de todo este capítulo com 
base na literatura, existem algumas certezas, poucas conclusões e sobretudo muitas 
nuances na abordagem às barreiras à inovação. 
O Quadro 11 apresentado a seguir sistematiza e resume as barreiras referenciadas 
na literatura, apresentando categorias e subcategorias com uma caracterização, e tem 
como base diversas fontes e autores: Demirbas (2006), Manual de Oslo (2005), Koc 
(2007), Tidd et. al (2001), AEP (2007), Hadjimanolis (1999), OCDE (2005), Taplin (2005), 
Landry et. al , (2004) Valotech (2005),Pihkala et. al (2002), Blasco et.al (2007), 





Entraves ao acesso a financiamento externo 
Elevados custos da inovação 
Demora na atribuição de financiamento 
Falta de fontes de financiamento adequadas 
Inflação e taxas de juro elevadas 
Custos de integração de tecnologia ou de práticas de ponta 
Valorização do retorno do investimento de curto prazo  
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Barreiras internas (cont.) 
Tecnologias Falta de TIC 
Competências dos 
recursos humanos 
Falta de pessoal qualificado 
Falta de informação sobre a tecnologia 
Insuficiente potencial inovador 
Incapacidade de inovar de forma sustentada, penetrante e bem sucedida  
Saber-fazer interno limitado  
Dificuldade em gerir o processo de inovação, efectiva e eficientemente 
Falta de conhecimento do mercado 
Dificuldade para ir de encontro às necessidades de clientes e para entrar em 
mercados estrangeiros Falta de Marketing da inovação  
Incapacidade para gerar ideias de ruptura 
Cultura das 
empresas 
Falta de cultura empreendedora e de espírito inovador 
Falta de disponibilidade do empresário da PME 
Resistência à mudança 
Ambiente incentivador da acomodação 
Espírito empreendedor tradicional voltado para o risco zero  
Medo de errar  
Penalização da falha  
Percepção dos riscos da inovação como excessivos 
Conhecimento Falta de conhecimento sobre inovação e sua importância estratégica 
Dificuldade de obtenção de conhecimentos práticos 
Falhas na captura de ideias e conhecimentos dos colaboradores 
Falta de formação relevante 
Barreiras linguísticas 
Falta de abordagem metodológica à inovação  
Falta de visionários, determinados e tenazes na defesa das suas ideias 
Gestão e liderança Postura defensiva e auto centrada das empresas 
Falta de abordagem estratégica de longo prazo  
Falta de métricas para medir o impacto da inovação 
Estilo de gestão autoritário, centralizador 
Falta de liderança 
Falta de reconhecimento e de valorização do sucesso 
Tendência para controlar a criatividade 
Fracos incentivos aos campeões de ideias 
Internacionalização 
(2) 
Concentração no mercado doméstico 
Falta de recursos e de know-how 
Infra-estrutura legal pesada no país alvo 
Dificuldade em encontrar parceiros no estrangeiro 
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Barreiras internas (cont.) 
Organização Inflexibilidade organizacional interna 
Incapacidade de direccionar colaboradores para a inovação, devido à prioridade 
na produção 
Não necessidade de inovar devido a má experiência anterior 
Falta de comunicação informal 
Dificuldade de institucionalizar a mudança 
Barreiras externas 
Burocracia  Excesso de procedimentos administrativos 
Legislação, normas e regulamentação restritivas 
Elevado número de mecanismos de acompanhamento da inovação nas empresas 
Ambiente jurídico não favorável à inovação  
Existência de leis laborais consideradas restritivas Procedimentos complexos na 
aplicação de fundos 
Emaranhado de regras conflituantes 
Estado e órgãos 
governamentais 
Não utiliza o poder de compra para alavancar a inovação 
Incapacidade para motivar a cooperação entre universidades e empresas 
Políticas de emprego 
Instabilidade na política de impostos 
Criam um ambiente jurídico pouco atractivo a investimentos em centros de 
investigação 
Política nacional de I&D e Tecnologia 
Capital de risco Frágil 
Não estimula o investimento 
Não há partilha do risco 
Mercado Procura incerta para bens ou serviços inovadores 
Falta de procura por inovações 
Domínio do mercado por empresas já estabelecidas 
Dimensão reduzida do mercado 
Apoio técnico insuficiente de fornecedores 
Resistência dos utilizadores à adopção da inovação 
Mercado pouco exigente 
Institucionais Carência de infra-estruturas 
Escassez de meios em centros de investigação 
Falta de incentivo à criação de start-up’s  
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Barreiras externas (cont.) 
Envolvente 
Falta de adequado potencial tecnológico regional 
Dificuldade em obter informação tecnológica 
Dificuldade em obter matérias-primas 
Indústria de bens de equipamento insuficiente Dificuldade em encontrar parceiros 
para a inovação Resistência à mudança de parceiros de projecto Falta de 
cooperação externa  
Escassez ou dificuldade no acesso a pessoal qualificado (3)  
Dificuldade em preencher vagas por falta no mercado de pessoal com 
competências apropriadas 
 
(1) Podem manifestar-se pelo abortar de projectos já em fase avançada, causando perdas na forma de custos 
invisíveis e também de oportunidades perdidas 
(2) Associada a motivações e vantagens como: aprender com líderes de mercado, melhor acesso a know-how, 
redução de custos e ambiente local muito regulamentado  
(3) Dificuldade existente, apesar de taxas de desemprego elevadas em pessoas de elevada qualificação académica 
Quadro 11 - Resumo das barreiras à inovação 
 
Como se disse pretende-se com esta investigação proporcionar um elemento válido 
sobre o tema geral da Inovação, e o das barreiras à inovação em PMEs em Portugal, 
pelo que serão percorridos alguns passos: 
 Identificar as barreiras à Inovação em PMEs a nível global através de pesquisa 
bibliográfica do tema 
 Identificar as barreiras à inovação em PMEs em Portugal, como percepcionadas 
pelos seus dirigentes, através de estudo empírico. 
 Validar a existência e a natureza de barreiras e as suas causas, por comparação 
entre o estudo empírico e a pesquisa bibliográfica. 
 Apontar medidas para remoção dessas barreiras como forma de incrementar a 
inovação em Portugal 
 Apresentar um conjunto de recomendações e pistas para a acção aos agentes da 
mudança com responsabilidade na Inovação, em particular Estado e empresas  
 
3.10 Conclusões gerais e propostas de acção 
Como se pode concluir a partir da revisão da literatura, as barreiras à inovação em 
PMEs mais referidas representam todos os aspectos da dimensão humana – não são 
materiais nem tecnológicas: têm a ver mais com a forma como as pessoas trabalham em 
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trabalhada e defendida pode ultrapassar muitas barreiras materiais como a falta de meios 
financeiros, por exemplo. A falta destes recursos financeiros pode ser mitigada com um 
bom trabalho de equipa e a falta de meios materiais pode ser suprida com a criação de 
parcerias entre empresas.  
Do lado institucional podemos constatar que o maior esforço das políticas 
governamentais tem sido mais direccionado para a redução das barreiras materiais, do 
que para as cognitivas (humanas).  
Então cada empresa deverá desenvolver uma estrutura interna, um modo de 
trabalhar e gerir as operações e o seu sistema de relacionamento com o exterior, 
privilegiando trabalhos em equipa realizados de modo funcional e que permitam atacar as 
barreiras à inovação. 
Os factores organizacionais são matéria do interior de uma empresa e determinam 
fortemente a sua identidade distintiva em relação a outra, e também a sua capacidade de 
inovar. Entre estes, merecem particular realce o nível de competência e a diversidade de 
recursos humanos, que são facilitadores de um conhecimento de base requerido para a 
inovação; depois a questão de cultura, que pode ser mudada através de práticas de 
gestão estratégica, pela selecção dos empregados, através de prémios e 
reconhecimento, de delegação e de apoio á geração de ideias. Também um clima sócio 
cultural para a aprendizagem deve coexistir com estruturas, sistemas e procedimentos 
apropriados. A forma como as organizações ou os indivíduos recolhem, disseminam, 
trocam e usam o conhecimento, influencia a geração de ideias. A informação deverá ser 
trocada em segurança através de canais de comunicação claros nas empresas. A 
existência de equipas de desenvolvimento contribui para a redução da incerteza e dos 
equívocos ligados à inovação. (Koc 2007). 
Também chega a ser referido11 que as maiores barreiras à inovação residem dentro 
das próprias empresas e estão muito enraizadas na sua cultura e rotinas e são de 
natureza: 
 cultural - preconceitos, falta de cooperação e confiança, resistência à mudança, 
ambiente de trabalho conflituoso 
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 perceptiva – dificuldade em distinguir o essencial do acessório, tendência para 
complicar ou simplificar em demasia, incapacidade de encarar questões em 
diferentes perspectivas 
 emocional – medos, receios, falta de tolerância, julgamento fácil, desinteresse, 
desmotivação 
 intelectual – falta de conhecimentos, dissonância entre tarefas e competências, falta 
de comunicação, falta de empenho e de capacidade crítica e reflexiva 
E sendo a inovação um processo cíclico que envolve tentativa-erro, há problemas 
durante os estádios de desenvolvimento, pelo que é necessário assegurar a capacidade 
de reavaliar, em cada etapa, as etapas precedentes do processo de inovação. Pihkala et 
al. (2002).  
 
A identificação das barreiras ou das condições favoráveis à inovação permitem 
apontar algumas medidas de remoção de barreiras, sendo necessário ter em atenção 
que esta remoção pode ser o ponto de partida para a promoção da inovação, não sendo 
certo que a assegure. Neste sentido pode sugerir-se uma abordagem segundo a qual, 
uma vez conhecidos os inibidores da inovação, o seu efeito é percebido e são tomadas 
acções para os eliminar, e o fluxo normal da inovação será então retomado. Mas como a 
inovação requer motivação, esforço extra, e aceitação do risco, o que não a torna num 
processo automático ou espontâneo, as barreiras podem actuar como estimulantes e não 
como inibidores. As PMEs, mesmo em países industrializados, enfrentam mais barreiras 
à inovação que as GEs, por força dos seus inadequados recursos internos e falta de 
peritos; por outro lado, necessitam de obter tecnologia e recursos de fontes externas, 
através de redes estratégicas, o que pode fazer com que este carácter interactivo da 
inovação seja mais intenso que nas grandes; além disso enfrentam infra-estruturas e 
politicas inadequadas. Rothwell (1988) Hadjimanolis (1999) Tidd et. al (1997)   
A acção geral dos governos, causadora de muitas das dificuldades experimentadas, 
tem o seu impacto negativo mais forte na parte final do processo, ou seja, na distribuição 
e exportação. 
Por outro lado, as ligações ditas verticais das organizações com os seus 
fornecedores estrangeiros, são muito importantes para vencer barreiras à inovação em 
países menos desenvolvidos. Também as ligações horizontais entre firmas do mesmo 
sector produzindo produtos semelhantes, e as laterais, entre firmas de diferentes 
sectores, criam redes de cooperação e de relação com clientes, fornecedores, 
instituições financeiras e associações, podem facilitar a inovação, mas para o autor as 
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Já para uma sistematização da orientação para o mercado, as perspectivas do 
marketing e da I&D devem alargar-se e encaixar-se: as pessoas das diferentes funções 
devem constituir grupos e alocar tarefas num clima propício á interacção. Os grupos multi 
e interdisciplinares são a forma mais popular de romper barreiras e criar ideias. Nos 
períodos de inovação também é útil pensar que excesso de eventos – visitas a clientes, 
conferências e feiras ou exposições, - podem ameaçar o envolvimento do grupo e 
retardar a comercialização. Nesta altura a maior atenção deve ser concentrada nos fluxos 
de informação e na gestão das interfaces. 
A tomada de decisão na gestão é feita com conhecimento imperfeito da tecnologia, 
dos mercados e do comportamento humano; a compreensão das barreiras à inovação 
também se dá de forma imperfeita e requer uma abordagem combinada de prevenção e 
cura. As medidas preventivas incluem a aplicação de políticas realistas, procedimentos e 
critérios para o DNP e assegurar que a avaliação técnico comercial está suportada na 
melhor informação disponível. As medidas curativas são necessárias para as 
contingências e resolvem conflitos que podem aparecer devido ao ambiente de incerteza; 
implicam o treino e a existência de pessoas com capacidade para diagnosticar situações 
dos pontos de vista do negócio e das relações humanas. A discussão sobre 
bloqueamentos de comportamento e de comunicação também deve ser alargada e 
devem ser alocados mais recursos da I&D e do marketing, para a sustentação das 
organizações  
Também a Administração Pública desempenhará um papel crucial, através do 
sistema educativo e do esforço nacional em I&D, além do facto de ser compradora de 
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Capítulo 4 – Estudo empírico das barreiras à inovação em micro e 
pequenas empresas 
4.1 Metodologia  
Para cumprir os objectivos da investigação realizou-se um estudo empírico sobre 
Barreiras à Inovação em Micro e Pequenas Empresas; para o efeito, identificaram-se um 
conjunto de empresas receptivas a colaborar na resposta a um pequeno questionário, 
sendo depois as respectivas respostas validadas e tratadas para se poder identificar 
quais as barreiras percepcionadas, a frequência com que são citadas, e feita a sua 
categorização. Também se indicam as medidas propostas pelos inquiridos para remover 
as barreiras. Seguidamente compara-se os resultados com a pesquisa bibliográfica e 
extraem-se conclusões 
4.1.1 Amostra 
Foi inquirida uma amostra de conveniência constituída por 122 empresas a cujos 
dirigentes, gestores e detentores, foi dirigido o questionário (Anexo I e II).  
No Quadro 12 seguinte caracteriza-se esta amostra. 
Características gerais da amostra 
Indicador Valor % 
Nº de empresas seleccionadas 122 --- 
Nº de inquéritos enviados 122 100,0% 
Nº de inquéritos recebidos 98 80,3% 
Nº de respostas validadas 94 95,9% 
Nº de respostas válidas de empresas de serviços 75 79,8% 
Nº de respostas válidas de empresas industriais 19 20,2% 
Nº de respostas de detentores de empresas 33 35,1% 
Nº de respostas de dirigentes/gestores 61 64,9% 
Quadro 12 - Caracterização da amostra 
 
Houve 24 questionários não respondidos e 4 foram considerados como não válidos, 
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4.1.2 Procedimento 
O questionário foi construído de uma forma muito simples, com duas perguntas 
abertas: numa pedindo a identificação de três barreiras à inovação, e noutra pedindo a 
indicação de três medidas para as derrubar. Pretendeu-se com esta opção de tipo de 
perguntas e de questionário proporcionar uma resposta espontânea e não condicionada, 
por exemplo à identificação prévia de barreiras. O questionário foi enviado acompanhado 
de um texto explicativo (ver Anexos 1 e 2), por correio electrónico, e foi solicitado o envio 
da resposta pela mesma via, com garantia de confidencialidade da resposta e da não 
identificação do respondente. O anonimato havia sido referido já no texto explicativo, 
através do pedido de não indicação de quaisquer elementos identificativos, para evitar 
eventual desconfiança da parte da empresa, em especial no caso de o respondente ser 
apenas dirigente, e com isso assegurar uma resposta franca e sensata da sua parte. 
O questionário foi direccionado a pessoas previamente identificadas nas empresas, e 
para melhor uniformidade na abordagem foi apresentado previamente um conceito de 
inovação.  
Foram recebidas 98 respostas entre Fevereiro e Junho de 2008.  
 
4.2 Resultados  
Das 98 respostas recebidas foram consideradas e tratadas 94, pois as restantes não 
se consideraram correctamente formuladas.  
Foram recebidas várias respostas indicando mais de 3 barreiras e mais de 3 
medidas, e uma resposta com apenas 2 barreiras e 2 medidas.  
4.2.1 Categorias de barreiras 
As respostas dos indivíduos foram analisadas tendo em vista a identificação de 
categorias de barreiras. Após cuidada análise realizada por dois juízes, identificaram-se 
duas categorias base – as internas e as externas – que por sua vez foram divididas em 
subcategorias, para permitir agrupar percepções por tipo. Resumidamente, a 
classificação definida foi a seguinte: 
 Internas: 
• Estrutura física 
• Comunicação/Informação 
• Recursos Humanos – características 
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• Formação dos Quadros e Gestores 
• Clima de Trabalho 
• Visão Estratégica 
• Cultura de Inovação 
• Organização e Métodos de Trabalho 
• Liderança e Gestão de Pessoas 
• Cultura Organizacional 
• Resistência ou falta de abertura à mudança 
• Custos e recursos financeiros 
 Externas: 
• Mercado e concorrência 
• Envolvente económico-social 
• Envolvente legal e institucional 
 
Desde logo se verifica uma forte incidência na percepção de barreiras internas às 
empresas, o que permite deduzir que existe a percepção generalizada de que o problema 
que impede a inovação é sobretudo interno; esta prevalência é patente não apenas pela 
apresentação acima, mas também pelo número de citações das respostas dos indivíduos 
(Quadros 13 e 17). Este facto não deixa de ser surpreendente, uma vez que se trata de 
respostas de indivíduos com cargos directivos nas empresas e portanto com poder e 
legitimidade para alterar o status quo da próprias empresa face à inovação. 
O conteúdo de cada categoria está explicitado no Quadro 13 a seguir apresentado, 
através de cuja análise se verifica existir a percepção de uma grande diversidade e 





Estruturas organizacionais insuficiente mente desenvolvidas 
Estruturas orgânica e funcional desarticuladas  
Dimensão da empresa  
Estruturas centralizadoras  
Forte departamentalização  
Falta de recursos humanos, materiais, financeiros 
Comunicação/ 
Informação 
Baixo nível de informação  
Comunicação pouco objectiva 
Falta de comunicação vertical dificulta incorporação de sugestões 
operacionais   
Falta de circulação de informação 
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Categorias (cont.) Barreiras 
Recursos Humanos - 
Características 
 
Chefias intermédias com idade avançada 
Falta de empreendedorismo dos empresários/directores  
Nível etário 
Qualidade e equilíbrio dos RH para gerarem inovação 
Atitude passiva dos trabalhadores  
Dificuldade em recrutar pessoas com perfil criativo e inovador 
Formação dos RH em 
geral 
 
Falta de formação 
Falta de conhecimento  
Falta de motivação e apetência dos RH  
RH pouco empreendedores e autodidactas  
Cultura/mentalidade dos RH  
Formação dos colaboradores pouco direccionada para a inovação  
Baixo nível de escolaridade 
Redução de custos com pessoal pouco qualificado  
Desconhecimento e não domínio das TIC 
Formação dos quadros e 
gestores 
Falta de decisores com formação e preparação adequadas  
Qualidade deficiente dos gestores 
Falta de preparação de quadros  
Falta de conhecimentos técnicos Desadequado nível de conhecimentos 
técnicos e de gestão nas PMEs 
Clima de trabalho 
 
Ambiente de trabalho conflituoso 
Ambiente de trabalho pouco participativo e incentivador de criatividade e 
inovação 
Visão estratégica  
 
Não há aposta em produtos/marcas próprias 
Falta de perspectiva de inovação por parte das Administrações  
Falta de definição de estratégias e de objectivos  
Ausência/baixo investimento em inovação Falta de Visão estratégica  
Deficiente cultura científica e tecnológica 
Falta de ambição e de cultura competitiva  
Ausência de cultura de inovação  
Enfoque excessivo na obtenção de resultados imediatos - gestão de 
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Categorias (cont.) Barreiras 
Cultura de inovação Dificuldade na concretização da inovação/dificuldade de introdução no 
mercado  
Dificuldade de projecção no mercado 
Não saber vender as ideias 
Não encontrar os parceiros adequados 
Dificuldade em custear produtos e processos para avaliar vantagens da 
inovação 
Ideias ficam na gaveta, por falta de feed back 
Organização e métodos 
de trabalho 
 
Indisciplina ou falta de metodologia  
Falta de tempo, por ocupação de rotinas Excesso de carga burocrática  
Reestruturação de processos administrativos e financeiros 
Liderança e gestão de 
pessoas  
 
Liderança e gestão Falta de delegação  
Falta de responsabilização e autonomia dos colaboradores 
Falta de aposta nos RH, pelos gestores Pensamento imobilista, 
acomodação dos gestores  
Cultura da gestão de topo  
Falta de incentivos/falta de prémios às melhores ideias  
Desadequação das pessoas aos cargos 
Cultura organizacional  
 
Falta de carácter e de atitude 
Falta de espírito crítico  
Ser reactivo e não pró activo  
Desconforto em considerar relevantes actividades que não estejam 
directamente relacionadas com a produtividade  
Desconhecimento técnico e tecnológico  
Falta de sensibilização e empenhamento Mentalidade intra 
departamental  
Ausência de ideias 
Confusão de conceitos Invenção /Inovação 
Conhecimento  
Falta de cultura de risco  
Subsídio dependência 
Formalismo  
Cultura da empresa  
Penalização do fracasso 
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Categorias (cont.) Barreiras 
Resistência ou falta de 




Pouca flexibilidade das pessoas perante propostas/ideias menos 
convencionais, falta de autonomia  
Dificuldades na execução das melhorias introduzidas num posto de 
trabalho  
Conforto, acomodação, medos – de mudar, de arriscar, de falhar  
Interrupção de rotinas  
Espírito taylorista do trabalhador  
Más experiências anteriores com inovação 
Custos e recursos 
financeiros 
 
Falta de disponibilidade de tesouraria  
Desequilíbrio financeiro de curto prazo  
Falta de recursos para divulgação da inovação 
Custo da tecnologia 
Não retorno do investimento – risco  
Custos e riscos financeiros  
Falta de capacidade de investimento em I&D  
Investimento elevado  
Elevados custos associados ao desenvolvimento de novos processos 
Dificuldades financeiras 
Custos da inovação/tempo investido em I&D  
Tempos de implementação extraordinariamente prolongados 
Externas 
Mercado e concorrência 
Confronto das PME’s com as multinacionais: custos de MP e 
cartelização dos mercados  
Volatilidade do mercado  
Falta de consciência da situação geral de mercado  
Receptividade do mercado/clientes para o que é novo, diferente, 
inovador  
Concorrência desleal que opera no mercado 
Desconhecimento da concorrência 
Conhecimento do mercado/clientes  
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Categorias (cont.) Barreiras 
Envolvente económico-
social 
Fraca partilha empresarial/tecnológica  
Falta de estímulo ao empreendedorismo  
Deficiente aproveitamento de recursos humanos e materiais pela 
sociedade 
 Falta de promoção e prémio ao sucesso e à capacidade 
empreendedora por parte da sociedade  
Ambiente económico pouco favorável  
Efeitos da globalização nas PME’s  
Baixo investimento estrangeiro no país  
Falta de presença no mercado externo  
Baixa qualificação e ausência de pensamento relacional de fornecedores 
e agentes envolvidos 
Dificuldade de trabalho cooperativo 




Alterações constantes nas obrigações legais 
Hipocrisia governativa  
Organismos de apoio pouco adequados  
Afastamento entre as PME’s e as instituições do ensino superior  
Excesso de formalidade nas relações institucionais  
Barreiras legais/fiscais /burocráticas 
Falta de resposta ou resposta demorada de entidades externas 
Resistência institucional e da comunidade 
Apoio externo quase inexistente 
Falta de incentivos do Estado 
 
Quadro 13 - Categorias de Barreiras percepcionadas pelos indivíduos 
 
4.2.2 Categorias de medidas de remoção de barreiras 
As propostas de medidas para remoção de barreiras formuladas pelos indivíduos 
foram analisadas segundo critério semelhante ao da classificação das barreiras, e 
identificaram-se as categorias de medidas a seguir apresentadas, tendo em conta, a 
partir das respostas dos indivíduos, duas categorias – as dirigidas ao interior e as 
dirigidas ao exterior da empresa; dentro de cada categoria definiram-se subcategorias 
que agruparam medidas com afinidades. 
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• Estruturais 
• Comunicação e Informação 
• Formação/Qualificação das pessoas 




• Mudança Cultural 
• Económico – financeiras 
 Dirigidas ao exterior da organização: 
• Mercado 
• Sistema de ensino/Formação 
• Relacionamento Institucional 
• Estado/ UE 
• Parcerias 
 
Na linha do que foi verificado quanto a barreiras percepcionadas, as medidas de 
remoção indicadas pelos indivíduos são também maioritariamente dirigidas ao interior da 
organização, e existem em grande quantidade, diversidade e especificidade. 
Isto pode ser importante tendo em vista a tomada de acções para melhoria do estado 
da inovação, pois havendo percepções de medidas específicas para cada situação, a 
decisão e tomada de acções podem tornar-se mais objectivas e eficazes. 
As medidas de remoção das barreiras propostas pelos indivíduos encontram-se 
explicitadas no Quadro 14 seguinte: 
 
Categorias Medidas 
Dirigidas ao interior da PME 
Estruturais 
 
Tornar as estruturas flexíveis 
Flexibilizar horários 
Flexibilizar contratos, para permitir prémios aos inovadores  
Maior abertura a entidades externas, universidades Substituição de SI 
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Tornar a comunicação fluida, informal, portas abertas Apostar em 
acções de comunicação – marketing  
Apresentar produtos e ideias de forma fácil e clara  
Promover reuniões e relações entre departamentos Demonstrar os 
benefícios da inovação, casos de sucesso Criar canais de comunicação 
para apresentação de ideias Implementar boas práticas de tratamento 
implementação e divulgação de sugestões de melhoria  
Planear acções e apresentá-las de forma clara 
Fomentar o tratamento informal  
Informação mais objectiva e realista para a gestão  
Informação de dificuldades a enfrentar 
Melhorar o conhecimento do mercado, das suas necessidades – feiras, 
inquéritos, workshops  
Proporcionar informações aos colaboradores  




Pensar na qualidade das pessoas e não apenas nos resultados 
Proporcionar formação aos trabalhadores  
Desenvolver e qualificar os recursos humanos  
Promover participação em seminários e colóquios 
Consciencialização para a formação ao longo da vida 
Formação e responsabilização com avaliação e acções 
Recrutar estagiários licenciados  
Promover formação na área do desenvolvimento pessoal  
Melhorar a formação dos técnicos e gestores  
Desenvolver capacidades de decisão 
Promover formação em informática 
Promover a auto formação 
Formação em trabalho de equipa  
Incorporar know-how pela via da contratação  
Sensibilização para as vantagens da mudança 
Condições de trabalho  
 
Valorizar e melhorar as condições de trabalho 
Promover o envolvimento dos trabalhadores  
Implementar o controlo dos processos 
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Categorias (cont.) Medidas 
Estratégia  
 
Definir e desdobrar objectivos gerais e específicos  
Ter visão estratégica  
Criar marca própria  
Criar desafios e prémios 
Criar bolsas de ideias  
 Estimular iniciativa 
Dar o enfoque estratégico à inovação  
Promover a organização baseada no conhecimento 
 Fazer alianças e redes estratégicas  
Cooperar com outras empresas em projectos de I&D  
Dar o enfoque às necessidades dos clientes 
Criação de parcerias estratégicas e focalizadas  
Melhorar eficiência e eficácia  
Implementar benchmarking  
Sensibilizar e motivar os colaboradores para a inovação Monitorizar 
métricas e demonstrar melhorias  
Promover a rotação de chefias  
Recorrer a programas de apoio  
Obter estudos de mercado, análise SWOT  
Melhorar recrutamento e selecção de colaboradores  
Realizar diagnósticos e estabelecer acções  
Promover a mobilidade  
Dirigir a inovação para o mercado 
Envolver a equipa  




Alterar o modelo de governance 
Apostar em recursos qualificados  
Planear a aceitação e a execução da mudança 
Libertar gestores para actividades de estruturação e acompanhamento 
Ter um quadro de pessoal bem dimensionado 
Consciencialização, envolvimento e compromisso com a inovação  
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Categorias (cont.) Medidas 
Organização Promover a melhor organização do tempo  
Promover a descentralização, a delegação, autonomia, empowerment e 
a participação dos trabalhadores na vida das empresas  
Criar portais para partilha de informação 
Sistematizar as rotinas e actividades de inovação  
Acompanhar o processo de inovação  
Empenhamento de todos na implementação da inovação  
Estruturação de think tanks multidisciplinares 
Procedimentos formais mais flexíveis 
Distribuição de funções no trabalho de equipa  
Implementar Normas da Qualidade  
Comunicar e promover internamente boas práticas  
Criar um espaço para a criatividade  
Distribuir responsabilidades  
Dinamizar a inovação a partir de um caso prático simples  
Dedicar tempo, recursos e equipamentos de trabalho para as 
actividades de inovação  
Criar equipas coerentes, motivadas e vocacionadas para os mesmos 
objectivos  
Promover a investigação 
Aumentar agressividade comercial 
Mudança cultural 
 
Promover a cultura pró inovação 
Fomentar a partilha de valores e culturas  
Cultivar a diversidade e o pluralismo  
Promover equipas com experiências, idades diversas, e pensamentos 
convergentes e divergentes  
Promover a cultura do risco  
Compreender e conviver com o insucesso 
Incentivar e recompensar/premiar  
Valorizar pelo mérito 
Ter a noção do que se pode conseguir 
Novas atitudes e comportamentos 
Integrar colaboradores estrangeiros 
Adoptar medidas de inversão das posturas de seguidismo, facilitismo, 
acomodação e inércia de empresários e colaboradores 
Reformulação de funções/actividades e postos de trabalho 
Mudança de mentalidade dos empresários no sentido do associativismo 
Contrariar, conflituar, pôr em causa o status quo estabelecido Ritmo 
sustentado das mudanças 
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Categorias (cont.) Medidas 
Económico financeiras 
 
Orçamentar despesas de I&D de novos produtos e serviços 
Investir mais em inovação  
Criar metodologias de avaliação do retorno da inovação  
Acrescentar capacidade financeira à indústria 
 
Dirigidas ao exterior da PME 
Mercado 
Envolver os clientes na inovação  
Criar e consolidar nichos de mercado rentáveis e que valorizem a 
inovação 
Aprofundar integração dos mercados e o aumento da concorrência 
Procurar novos mercados 
Melhorar a proximidade com clientes/mercados 




Fomentar o espírito empreendedor e a criatividade a partir do ensino 
básico  
Promover a aprendizagem ao longo da vida 
Promover a formação profissional para a gestão de topo e funcionários 
em geral  
Aumento dos níveis de exigência no ensino, com maior 
responsabilização do cidadão 
Adaptar Cursos de gestão de Empresas  
Apostar em formação com carácter científico e tecnológico acentuado  




Aproveitar novas ideias e apoios a programas de I&D 
Abertura de centros de I&D às empresas 
Promover a intervenção de projectos universitários tecnológicos nas 
empresas 
Organização de eventos de divulgação, promoção da inovação  
Valorização da riqueza e recursos do país 
Constituir lobby de associações 
Criar e dinamizar associações para protecção e apoio às PME  
Renegociação da dívida com a banca 
Melhorar a cooperação com empresas estrangeiras 
Ligações ao SCTN 
Instituições desburocratizadas e facilitadores de projectos 
Tipologias de financiamento do risco mais amigáveis  
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Categorias (cont.) Medidas 
Estado / UE 
 
Aumentar incentivos ao desenvolvimento e à inovação  
Melhorar a divulgação de programas de apoio 
Maior presença do país em convenções internacionais 
Facilitar acesso das PME a apoios financeiros  
Promover a convergência de políticas científica, tecnológica e industrial  
Criar infraestruturas tecnológicas de apoio às empresas  
Promoção de prémios de boas práticas em inovação  
Aposta efectiva na educação e formação de qualidade 
Travar a entrada de operadores sem critérios 
Salvaguardar interesses das PME 
Travar a concorrência desleal  
Fiscalizar cumprimento de obrigatoriedades  
Estimular business angels 
Parcerias 
 
Promover interfaces com sector das tecnologias 
Procurar parcerias e redes públicas e privadas  
Incentivar o trabalho em rede  
Cooperação entre actores do sistema científico, empresas e outras 
organizações 
Quadro 14 - Medidas propostas pelos indivíduos 
 
4.2.3 Frequência das barreiras citadas e das medidas de remoção 
das mesmas 
As respostas dos inquiridos às barreiras, agrupadas em categorias e subcategorias, 
e o cálculo das frequências absolutas e relativas, são apresentados de seguida no 
Quadro 15. 
 
Pela análise deste quadro pode concluir-se da elevada percentagem de citações a 
um conjunto de quatro subcategorias de barreiras internas, face ao total de 
subcategorias:  
 Resistência ou falta de abertura à mudança e ao risco  
 Visão Estratégica 
 Cultura Organizacional  
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  1 Características da Estrutura Física 17 7% 
  2 Comunicação/informação 8 3% 
  3 Recursos Humanos - características 6 2% 
  4 Clima de trabalho 2 1% 
  5 Visão Estratégica 38 15% 
Barreiras  6 Estratégia e Cultura organizacional 9 4% 
internas 7 Organização e métodos de trabalho 20 8% 
  8 Liderança e gestão de pessoas 19 8% 
  9 Formação e qualificação dos RH em geral 18 7% 
  10 
Formação e qualificação dos quadros e 
gestores 
13 5% 
  11 Cultura Organizacional 29 12% 
  12 
Resistência ou falta de abertura à 
mudança e ao risco 
41 17% 
  13 Custos e escassez de recursos financeiros 27 11% 
Total das barreiras internas citadas 247 100% 
  14 Mercado e concorrência 17 40% 
Barreiras 
externas 15 
Envolvente económica, social e 
institucional 
13 30% 
  16 Enquadramento legal e institucional 13 30% 
Total das barreiras externas citadas  43 100% 
Total Geral  290 100% 
Quadro 15 - Barreiras citadas em frequência absoluta e relativa 
 
Logo a seguir surgem por ordem decrescente de frequência de citações, mais quatro 
subcategorias: 
 Organização e métodos de trabalho 
 Liderança e gestão de pessoas 
 Formação e qualificação dos recursos humanos em geral 
 Características da Estrutura Física 
Daqui se conclui que o número de citações a barreiras internas é consideravelmente 
maior que o de externas citadas. Nestas últimas verifica-se alguma homogeneidade na 
distribuição das respostas, que no entanto representam apenas cerca de 17% face às 
barreiras internas, e cerca de 15% face ao total de barreiras. 
Como se disse, há menção a uma grande diversidade de barreiras percepcionadas. 
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obstáculos à inovação pode significar grande esforço em removê-los, e por isso a 
inovação pode tornar-se mais difícil.  
Também é patente, analisando o Quadro 15, a predominância de algumas 
subcategorias de barreiras. Assim, por ordem decrescente, as quatro subcategorias mais 
citadas em relação ao total, e no conjunto das duas categorias – internas e externas - 
são: resistência ou falta de abertura à mudança ou ao risco – 14 %; falta de, ou 
insuficiente visão estratégica – 13 %; cultura organizacional – 12%; custos e escassez de 
recursos financeiros – 11%. Como se verifica, trata-se de barreiras classificadas como 
internas, coincidentes em grande parte com as referidas na pesquisa bibliográfica, onde 
surgem de forma individual ou agrupadas em subcategorias semelhantes às que aqui 
foram adoptadas. 
 
As medidas sugeridas pelos respondentes são também muito distintas e foram 
agrupadas em duas categorias: as dirigidas ao interior das empresas e as dirigidas ao 







  Estruturais  9 3% 
  Comunicação/informação 45 13% 
  Formação/qualificação das pessoas 56 17% 
Medidas Condições de trabalho 6 2% 
dirigidas Estratégia 89 27% 
ao interior Organização 60 18% 
  Gestão 13 4% 
  Mudança cultural 43 13% 
  Económico Financeiras 10 3% 
Total das medidas internas 331 100% 
Medidas Clientes/Mercado  7 9% 
dirigidas Sistema de ensino/formação 18 23% 
ao exterior Relacionamento institucional 17 21% 
  Estado/ UE 29 36% 
  Parcerias 9 11% 
Total das medidas externas  80 100% 
 Total Geral 411 100% 
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Pela análise do Quadro 16 verifica-se também, no caso das medidas, a larga 
predominância das que são dirigidas ao interior das empresas, destacando-se como as 
cinco subcategorias mais citadas face ao total das duas categorias: estratégia 22%; 
organização 15%; formação e qualificação das pessoas 14%, comunicação/Informação 
11%, e mudança cultural 10%.  
As medidas propostas pelos indivíduos e dirigidas ao exterior das empresas foram 
agrupadas em subcategorias identificadas pelo elemento externo a focar, e apontam 
maioritariamente para três tipos de focos: Estado/UE, Sistema de Ensino/Formação e 
Relacionamento institucional. 
 Da análise das barreiras e das medidas mais citadas emerge ainda a conclusão de 
que existe alguma correspondência entre elas, por exemplo: a mudança na estratégia 
como subcategoria de medidas mais citada vai de encontro à barreira mais citada, mas 
também ao ser implementada, esta medida contribui para remover a resistência à 
mudança e intervir na cultura organizacional. Por sua vez, a formação e qualificação das 
pessoas pode ser um contributo para a implementação da estratégia de inovação, para a 
mudança da cultura organizacional, e para a motivação para a mudança e aceitação do 
risco.  
Daqui resulta que o facto de existir um grande número e diversidade de barreiras e 
de medidas, a sua interacção por um lado, e a concentração aqui proposta em categorias 
e subcategorias, por outro, facilitam o caminho para a acção no sentido de remover essas 
barreiras. 
4.2.4 Como as medidas se associam às barreiras 
Para melhor compreensão da associação entre as barreiras percepcionadas e as 
medidas de remoção das mesmas, calculou-se a frequência com que cada medida foi 
citada para remover cada categoria de barreiras. Os resultados encontram-se 
sintetizados no Quadro 17 (pág.118), e mostram o seguinte: 
i. as medidas englobadas na subcategoria Estratégia, são as mais vezes propostas, e 
também as que se direccionam à remoção de mais barreiras, o que pode sugerir a 
conclusão de que a inovação é uma questão estratégica considerada importante; outra 
ilação possível é que havendo medidas estratégicas, elas direccionam-se a distintas 
barreiras, entre as quais as das subcategorias Cultura Organizacional, Liderança e 
Gestão de Pessoas, Mercado e Concorrência, e Organização e Métodos de Trabalho.  
ii. por outro lado, as medidas de Estratégia, Organização, Formação/Qualificação e 
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iii. assim, a serem tomadas, as medidas propostas das subcategorias Formação 
/Qualificação e Comunicação/Informação contribuiriam para derrubar muitas barreiras, 
o que pode relevar a importância dada pelos inquiridos não só ao elemento humano 
nas PMEs, mas também à comunicação/informação, eventualmente pelo facto de aí se 
englobarem as TIC. 
iv. as medidas menos vezes citadas pelos indivíduos como propostas de remoção de 
barreiras, são as das subcategorias Condições de Trabalho, que também serão as que 
contribuem para derrubar menos subcategorias de barreiras.   
v. muitas das restantes medidas propostas, apesar de em menor número, como por 
exemplo as das subcategorias Mudança Cultural,  e as relativas ao Estado/UE, Sistema 
de Ensino/Formação e Relacionamento Institucional, permitirão, segundo os indivíduos, 
remover um grande número de barreiras distintas.  
vi. a existência de escassas propostas de medidas da subcategoria Clientes/Mercado para 
remoção das barreiras correspondentes, não deixa de ser surpreendente já que um 
número considerável de indivíduos teve a percepção da existência daquela 





































































































































































Física 2     1 1        4 
Comunicação/Informação  21 1            22 
Recursos Humanos – 
Características   11  4  5 1       21 
Clima de Trabalho  1  3           4 
Visão Estratégica  1   22 6   3   4   36 
Estratégia e Cultura 
Organizacional     4 2  2       8 
Organização e Métodos de 
Trabalho 1 3  3 9 22 2 9 7 2     58 
Liderança e Gestão de 
Pessoas 1 8   12 22 1        44 
Formação e Qualificação 
dos RH   30        2    32 
Form. e Qualificação 
Quadros e Gestores   10        1    11 
Cultura Organizacional  1 1  16 5 3 11       37 
Res. ou Falta de Abertura 
à Mudança e ao Risco   3    1 20    3   27 
Custos e Escassez de 
Recursos Financeiros             6  6 
Mercado e Concorrência  8   12 2    4  2  1 29 
Envolvente Económica 
Social e Institucional 5 2   7     1 4 6 12 8 45 
Enquadramento Legal e 
Institucional     3      11 2 11  27 
 
 
9 45 56 6 89 60 13 43 10 7 18 17 29 9  
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Capítulo 5 - Análise, discussão e conclusões  
O estudo empírico permite confirmar a maioria das conclusões retiradas da 
abordagem teórica. 
A pesquisa bibliográfica e a revisão de literatura procuraram reunir as correntes mais 
actuais e significativas, em particular as que trataram o tema ao nível de empresas 
PMEs.  
O estudo empírico focalizou-se nas barreiras em PMEs portuguesas. 
A sensibilidade e interesse demonstrados pelos respondentes podem constituir um 
bom indício de que, a partir da percepção de barreiras e da sugestão de medidas, há 
condições para inovar mais e melhor, não apenas nestas, mas em todas as PMEs. 
O objectivo deste trabalho, tal como referido no ponto 1.1 Objectivo e relevância da 
dissertação – era responder às questões que motivaram este estudo:  
 Quais as barreiras à inovação em micro e pequenas empresas? 
 Quais as medidas para a sua remoção?  
Do trabalho realizado foi possível concluir que as barreiras mencionadas estão 
maioritariamente localizadas no interior das PMEs e implicam muito o elemento humano, 
as pessoas, sejam elas os gestores como únicos responsáveis pela estratégia, sejam os 
colaboradores como agentes e actores da cultura organizacional, da resistência à 
mudança e da implementação da estratégia definida. 
As medidas propostas para remoção das barreiras são também maioritariamente 
dirigidas ao interior das empresas, resultado que é coerente com o obtido para as 
barreiras, e em grande medida coincidente com o que é referido na literatura sobretudo 
quanto a factores críticos de sucesso, facilitadores e determinantes da inovação em 
PMEs.   
O estudo empírico confirma e reforça a opinião de várias fontes e autores citados ao 
longo da revisão da literatura (e.g. Mohen e Rosa, 2000, MacAdam et  al., 2004, AEP 
2007, Giacomo, 2006). 
Mas também vai de encontro aos estudos e conclusões de Dantas (2001), Simões 
(1997), Marques et. al (2001) Kovacs (2202), entre outros, a respeito do modelo funcional 
e organizativo da generalidade das PMEs portuguesas e do modo como condiciona a 
inovação.   
Algumas das referências explícitas na literatura, que confirmam o estudo empírico, 
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 existência de factores inibidores da inovação, externos e internos à organização 
(Janeiro,2004). 
 crença de que a inovação é um risco (Strategos, 2008)12 
 falta de competências distintivas, existência de altos riscos e incertezas, falta de 
estrutura directiva, falta de seguimento de acções (Assink, 2006) 
 falta de qualificação do pessoal (Landry et al., 2004) 
 necessidade de reorganização da educação técnica e de comunicação aberta entre 
firmas (Hadjimanolis, 1999) 
 necessidade de orientação estratégica (Laforet, 2007) 
 necessidade de recursos humanos e tecnológicos (Dantas, 2001) 
 resistências dos empregados (Zwick, 2002) 
 informação e comunicação (Lybaert, 1998) 
A partir da análise do Quadro 11 (pág.94-97) verifica-se também a referência a um 
grande número de barreiras comuns às percepcionadas pelos indivíduos na resposta ao 
questionário do estudo empírico. 
Considera-se assim que os objectivos deste trabalho foram atingidos, apesar das 
limitações adiante referidas, que podem e devem constituir pretexto para o 
aprofundamento e melhoria do estudo realizado. 
Por outro lado, na convicção de que se trata de um estudo inovador em Portugal, 
resta agora a expectativa de que seja utilizado por qualquer entidade interessada para 
aprofundar e procurar outros caminhos para a inovação. E seria muito gratificante se ele 
servisse de base para incrementar ou mesmo estimular as PMEs nacionais a iniciarem 
práticas sustentadas de inovação. 
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Capítulo 6 - Recomendações para a acção - motivação para a 
inovação 
 
 “A necessidade é a mãe da Inovação” – Drucker (1909-2005) 
 
Na sequência da revisão da literatura e do estudo empírico realizado, apresenta-se 
de seguida algumas propostas de acção para promover a alteração do status da 
inovação, e que será ao mesmo tempo um apontar de caminhos que a facilitem ou que 
pelo menos não a inibam, e se possível contribuam até para a remoção das barreiras a 
que ela se concretize. 
Para isso, são identificados os agentes principais da inovação: as empresas e as 
instituições que com elas interagem, uma vez que todos têm a responsabilidade de 
promover e articular medidas de promoção da inovação. 
6.1 Recomendações para as empresas 
Nas empresas, qualquer inovação envolve complexidade e mudança, na tecnologia, 
na organização ou no ambiente económico. Sendo as ameaças e oportunidades difíceis 
de identificar, as estratégias de inovação difíceis de definir, e os resultados de difícil 
previsão, não há receitas de gestão nem ferramentas que garantam o sucesso total e 
eliminem o risco por completo. 
Mas a capacidade de aprendizagem com a experiência e a análise, são essenciais, e 
aqui a pesquisa e a experiência apontam alguns factores estratégicos recomendáveis 
para a inovação empresarial. 
Por exemplo, segundo Schoen (2006) há um conjunto de princípios ligados á 
inovação: 
 A inovação nunca tem origem na instituição 
 A inovação vem de encontros improváveis 
 Há pouca relação entre a ideia inicial e a inovação 
É um conjunto de regras de comportamento que os inovadores partilham e que 
activam a criatividade: avançar caminhando, aceitar que o resultado não é a ideia inicial, 
pensar. Por outro lado, e como a inovação deve ser tomada em sentido lato: técnica, 
social, cultural, política, e a tecnologia não é mais o seu único motor , há que reunir, para 
o seu sucesso, inovadores em todas as actividades humanas, chefes de empresas, 
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Em resumo, como contributos para levar a inovação à prática, sugere-se: 
 a constituição de grupos de trabalho para a organização de encontros para cruzar os 
domínios e as competências 
 a formação em gestão da inovação, convidando peritos para dinamizadores   
 a assistência de consultores    
 melhorar tudo o que perturba, em vez de criticar 
 ter curiosidade por tudo, interessar-se pelo que fazem os outros e procurar saber em 
que isso é útil para o projecto 
 assumir riscos, falar do projecto, procurar cooperação 
Parece estar aqui implícita uma cultura e um comportamento que deverão estar na 
base de uma estratégia para a inovação. 
Por sua vez MacAdam (2002) defende que a reengenharia pode ser um instrumento 
a utilizar pelas PMEs para a inovação. Como compreende actividades chave, é 
fundamental a predisposição da organização para a mudança, seguida da identificação e 
análise dos processos, e depois de inovação através de aplicação da reengenharia nos 
processos. Por outro lado, a reengenharia parece pressupor outros factores como 
liderança, motivação, aprendizagem e mudança cultural; e também o trabalho em rede, 
um factor crítico de sucesso na promoção da inovação, da mudança e do 
desenvolvimento do negócio. 
Este conceito de rede pode começar no interior da própria empresa, como defendem 
Musso et al. (2005): para estes autores a nova organização não funciona mais em silos, 
não é mais o tempo da estabilidade, de mudanças lentas e previsíveis; a nova 
organização é a que se organiza em torno da inovação, da constante e pressionante 
necessidade de habilitar a empresa a permanecer no jogo ou até ganhar alguma 
vantagem: a inovação é a única vantagem competitiva sustentável. Os atributos da 
inovação e das organizações inovadoras são claros: abraçam a ideia de novidade, criam-
na, reconhecem-na, buscam-na e para isso as pessoas trabalham em grupos, 
multidisciplinares, multidepartamentais; pensam sobre a mudança e como ela acontece, o 
que mudará a seguir; sabem que o seu desempenho é avaliado e compensado, e o seu 
cuidado é posto no sucesso da organização; e valorizam o conhecimento porque se 
compete na economia do conhecimento e este é muitas vezes a diferença entre sucesso 
e falha. 
Sendo as pessoas fontes e repositórios de conhecimento, gerem-se a si próprias, 
através de sistemas de comunicação aberta e de uma cultura de diálogo e honestidade; 
quanto às suas metas, não querem apenas ter sucesso: querem dominar o mercado, 
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isto é o caos, o horror, o drama, mas para o novo, é o caos controlado, que lhe permite 
ter o potencial que falta à organização do velho estilo, que é a possibilidade de criar a 
nova ideia, o novo serviço, o novo produto, a tempo de encontrar a necessidade do 
cliente e ganhar o futuro.  
Para estes autores, com a erradicação dos silos e a promoção de redes, o método 
de trabalho da “nova inovação” também não são cientistas a trabalhar isoladamente em 
laboratórios, mas antes a interagirem com os que vêem o mundo de forma muito 
diferente, pois é desta interacção que resultam novas possibilidades e compreensões.   
Portanto as empresas terão que estar preparadas para uma nova abordagem da 
inovação e da sua eficácia, que acompanha o paradigma da sociedade em rede e da 
economia do conhecimento. 
Mas é necessário assegurar a sustentabilidade da inovação, para o que devem ser 
seguidos alguns passos, quer isoladamente, quer em redes de empresas. Por exemplo, 
segundo Brink e Brezet (2002), para esse fim, nas micro empresas, as capacidades dos 
donos/gestores e a colaboração com os clientes, são o mais importante, vindo depois o 
papel dos stakeholders, do governo local e da própria empresa. Para a sustentabilidade 
da inovação, pode utilizar-se um modelo de abordagem com cinco objectivos: 
 motivar as micro empresas a desenvolver e alimentar uma visão de negócio que 
inclua as 3 dimensões da sustentabilidade: amigas do ambiente, respeito 
sociocultural e benefícios económicos locais 
 ajudar as micro empresas a traduzir a sua visão e desejos em ideias criativas, e estas 
em conceitos inovadores 
 estimular as micro empresas a traduzirem projectos de rede bem sucedidos em 
práticas diárias dos negócios 
 oferecer às micro empresas um método estruturado que tenha em conta influências 
internas – motivação do pessoal e espaço para o investimento, - e externas  - 
necessidades do sector, stakeholders (partes interessadas no negócio), comunidade 
local, políticas e regulamentos governamentais, limitações geográficas 
 providenciar um kit prático para as empresas de serviços que têm que incluir produtos 
auxiliares sustentáveis nos seus serviços  
E há ferramentas de melhoria da gestão que parecem dar um contributo para a 
inovação. Assim, no estudo realizado tendo como base o Prémio da Qualidade, Carvalho 
(2002), diz parecer consensual que os modelos TQM (Total Quality Management- Gestão 
da Qualidade Total) são um factor de aceleração da mudança em todo o tipo de 
organizações. Face à incerteza do meio, é ainda mais necessário a auto promoção da 
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actuais. O conteúdo desta mudança organizacional enquadra-se em 4 dimensões de 
acção: valores, saberes, comportamentos e serviços/produtos. 
Por outro lado, crê-se que os factores que contrariam a inovação terão por base 
sucessos anteriores que não promovem a renovação de atitudes e de comportamentos, e 
serviços que foram sucesso no passado. Este sentimento de auto satisfação conduz a 
uma reprodução de acções que se vão desactualizando, desfasando-se da realidade e 
conduzindo à inércia organizacional. Neste sentido, Carvalho (2002), no estudo realizado 
sobre o Prémio da Qualidade nos Serviços Públicos, conclui que as inovações se 
tornaram efectivas através de processos graduais e sustentados de implementação, que 
criaram novo conhecimento tácito, novas competências e novos processos de trabalho. 
Como estímulo e aumento da inovação, a autora defende maior visibilidade para estes 
prémios e os serviços premiados devem transportar consigo o símbolo de excelência ao 
longo do tempo, para que possa ocorrer impacte e haja o efeito do mimetismo e da 
imitação.  
Já Salavou et al. (2004) consideram poder haver efeitos positivos na inovação nas 
PMEs resultantes de orientações estratégicas como proximidade de clientes, 
aprendizagem e flexibilidade; de notar que as PMEs têm vantagens comportamentais, e 
não apenas a desvantagem de terem fracos recursos.   
Os autores defendem ainda que neste tipo de empresas, vale a pena questionar 
sobre o comportamento inovador, com reflexões como: qual a influência da orientação 
estratégica na inovação organizacional; qual a dependência do comportamento inovador 
da aprendizagem do mercado ou da orientação tecnológica; qual a importância relativa 
destas orientações no contexto próprio nacional; qual a influência do impacto da 
competição. 
A orientação para o mercado é também citada como um factor de maior capacidade 
inovadora, dada a necessidade de respostas mais rápidas aos clientes, além de 
proporcionar uma mais profunda compreensão das necessidades do mercado e da 
situação da concorrência e de melhor posicionamento para antecipar as necessidades 
dos clientes. A persistência na satisfação das necessidades e desejos dos clientes, 
sempre em mudança, é uma fonte de inovação, alimentada pela flexibilidade, 
adaptabilidade e proximidade das PMEs face aos clientes. Embora a orientação para o 
mercado necessite de tempo para ser construída e alimentada, as PMEs poderão 
beneficiar das vantagens inerentes acabadas de referir, e portanto extrair o potencial 
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Por sua vez, a aprendizagem organizacional, ligada ao processo de criação e 
utilização do conhecimento será uma variável estratégica chave para a inovação. A 
aprendizagem organizacional potencia a criatividade e a capacidade de identificar 
oportunidades de inovação. Direccionada para a aprendizagem, a organização indicia o 
seu apreço por, e o desejo de assimilar novas ideias. Poderemos então considerar que a 
inovação depende da base de conhecimento da empresa, sendo “a prossecução da 
aprendizagem o caminho para atingir vantagens competitivas renovadas” (Salavou et al., 
2003). E a aprendizagem é mais importante em PMEs. Devido à sua dimensão, não 
podem desenvolver actividades de I&D e portanto devem estar abertas a novas ideias 
vindas de muitas fontes, procurando caminhos inovadores para os negócios. A 
flexibilidade que lhes é inerente proporciona a aplicação, a improvisação e o aprender – 
fazendo. 
Pode então dizer-se que facilitar a geração e assimilação de novas ideias e promover 
a melhoria das competências dos empregados através da partilha de conhecimento - 
informação e experiência – serão factores que reforçarão a base de conhecimento e 
ampliarão os processos de aprendizagem necessários à inovação.  
Para este objectivo contribuirá a evolução de um estilo corrente de gestão 
autocrático em que o conhecimento é apenas detido pelo proprietário, para um estilo que 
promova a aprendizagem activa, a partilha de informação, o envolvimento dos 
empregados e a gestão baseada em trabalho de equipa, a par do desenvolvimento de 
competências pessoais nos empregados. Parecem ir neste sentido os requisitos de 
criatividade e a multidisciplinaridade, que são cada vez mais procurados e valorizados 
pelos responsáveis das empresas.  
 
Outras recomendações poderão ser feitas às empresas, para aumentar os níveis e o 
sucesso das inovações, umas com actuação no seu interior, outras viradas para o 
exterior, mas todas da sua iniciativa.  
6.1.1 Foco interno 
A partir do estudo empírico, verifica-se que as barreiras á inovação identificadas e 
mais vezes citadas estão mais ligadas às insuficiências de natureza organizacional, 
cultural e de formação; portanto, é fundamental uma actuação a nível interno nas 
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Sem se pretender apresentar soluções, mas antes para reflexão dos altos dirigentes 
das PMEs, apresentam-se a seguir alguns exemplos de possíveis linhas de acção para 
aumentar a sua capacidade inovadora. 
Para este objectivo, vários autores, Drucker (1985), Marques et al. (2001), Pollitt 
(2007), Lettice e Thomond (2006) Narang (2006)13  Turrell  (2006)14 Cooke(1996)  
Vossen(1999), Van der Wiele e Brown (1998), Buhalis e Main(1998) Tidd et.al. (2001) 
Gomes et. al.(2002), Pereira (2002) Carneiro (2002) Loewe e Dominiqui (2006), Cooper 
(2007), Libutti (2000), Mankin (2006), Koc (2007), Karlsson e Olsson (1998), Gama 
(2004), Wahl (2008) OCDE (2000, 2005,2006), Dantas (2001), Salavou et al. (2003) 
sugerem algumas pistas para acção, em relação a algumas das barreiras citadas como 
mais relevantes, que a seguir se listam:  
 
Resistência à mudança 
Motivação dos Recursos humanos - dada a resistência dos empregados à inovação, 
a gestão das empresas deve estar atenta, em particular quando os empregados vêem o 
seu trabalho em perigo, ou se as inovações planeadas pressupõem despedimentos. Esta 
resistência pode então ser atenuada por garantias: pagamentos extra antes da 
implementação da inovação, ou redução de custos de adopção da inovação – mantendo 
a flexibilidade requerida num mínimo, reduzindo as competências tornadas obsoletas a 
um mínimo, oferecendo formação em horário laboral, ou reduzindo a carga de trabalho 
durante o tempo de formação. 
 
Visão estratégica 
Ao défice de capacidade de reflexão estratégica, deve opor-se a dinamização de 
programas de inserção de jovens quadros nas empresas, e também: 
 Desenvolver esforços com vista à internacionalização, vencendo dificuldades de 
definição de estratégias internacionais, as limitações financeiras e humanas e o 
desconhecimento de sistemas de distribuição 
 Promover formação de alianças estratégicas com parceiros estrangeiros 
 Apoiar a criação de filiais no estrangeiro com parceiros locais 






13 Rajiv Narang, fundador e director da Erehwon Innovation Consulting 
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 Promover a participação da indústria, a nível local, na orientação das escolas 
profissionais, e desenvolver e consolidar escolas tecnológicas 
 Estimular os estágios profissionalizantes 
 Proceder à sensibilização, com apoio do poder político, para a mudança e para o 
estabelecimento de um clima de aprendizagem colectiva contínua 
 Estimular a formulação de estratégias tecnológicas adequadas, com recurso a 
tecnologias avançadas, e promover a sua articulação com as estratégias genéricas 
da empresa 
 Promover a capacidade de engenharia, projecto e lançamento de novos produtos, 
através de apoio a projectos potencialmente inovadores; adopção de ferramentas 
avançadas de integração entre concepção e fabrico – apoio á aquisição, 
desenvolvimento e implementação de sistemas avançados de concepção e fabrico 
assistidos por computador, articulados com outros sistemas de gestão da produção  
 Criar e implementar um conjunto sensível de métricas, dirigidas pela liderança, o que 
pode facilitar a implementação de um programa de inovação muito mais eficiente e 
mais rápido que algum outro tipo de iniciativa de mudança na gestão. Aqui há que ter 
em atenção que fixar métricas para a inovação só funciona se os recursos forem 
correctamente alocados e permitirem que a inovação seja sustentada, penetrante e 
bem sucedida. As métricas e os objectivos podem ser uma alavanca de longo prazo 
para a inovação.   
 Fazer abordagens estratégicas de longo prazo à inovação. A chave para esta 
abordagem é o reconhecimento de que os empregados são fontes de ideias 
inovadoras, com suporte numa estrutura organizacional apropriada e uma equipa de 
gestão. Estas estratégias devem estar claramente ligadas à das agências 
governamentais locais para providenciar financiamento para melhorias baseadas na 
inovação. É também recomendável o maior uso de clusters de redes e de ligações 
universidades - PMEs (por exemplo parques de ciência) para desenvolver e 
disseminar práticas de inovação, ultrapassando assim os recursos limitados e o 
conhecimento individual das PMEs. 
 Realizar acções para aprofundamento da inovação: viagens, visitas a clientes, 
distribuidores e concorrentes; benchmarking – comparação entre produtos e serviços 
próprios e os dos concorrentes; análise de valor para a procura da melhor relação 
qualidade preço.  
 
Cultura Organizacional 
Para a mudança na cultura organizacional, recomenda-se 
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 Fomentar a presença de quadros técnicos que sirvam de interlocutores com as 
Universidades e outros pólos de conhecimento e de investigação 
 Procurar constantemente ideias para novos produtos, novos meios de marketing e 
novas oportunidades de negócio através de programas que clarifiquem quais os 
estados mentais cruciais para o pensamento inovador e como consegui-lo. O 
princípio é de que quando nos rodeamos de inspiração, ficamos inspirados, e então 
podemos “pensar fora da caixa” e gerar ideias.  
 Promover o que alguns consideram ser os factores críticos de sucesso15 no 
desenvolvimento de projectos de inovação organizacional: o diálogo, a confiança e a 
articulação entre os diferentes actores internos e externos à empresa; o envolvimento 
da gestão de topo; a participação e apropriação dos elementos da empresa do 
projecto apresentado; a definição dos canais de comunicação.  
 Assumir que vivemos na era do conhecimento, e também que a mudança nas 
organizações começa com coisas simples e não com planos grandiloquentes e 
megalómanos: começar por simplificar o que existe, sabendo-se que a comunicação 
é o mais importante para empreender a mudança. Na sociedade/economia do 
conhecimento a capacidade humana de usar e se apropriar do conhecimento é 
determinante para o sucesso e a competitividade. O capital físico perde importância 
face ao papel que o capital social e intelectual assumem na geração de riqueza para 
o indivíduo, a sociedade e a nação, e o uso do conhecimento e a capacidade de 
inovação estão inter relacionados, o que nos coloca perante desafios novos – por 
exemplo aprender ao longo e durante toda a vida, e descobrir novas formas de estar 
e de trabalhar no actual mundo turbulento. 
 Ter atenção à necessidade de romper com um determinado status que na gestão das 
empresas portuguesas enfatiza os baixos custos, o que tem conduzido a um conjunto 
de fragilidades: excessiva orientação para o mercado doméstico, menos exigente em 
qualidade e diversidade, o que não estimula a inovação nem o desenvolvimento dos 
factores imateriais de competitividade; apesar de muitas empresas serem 
exportadoras, fazem-no recorrendo à produção em massa de produtos 
indiferenciados, alcançando aumentos de produtividade à escala operacional, outrora 
apoiados na desvalorização da moeda, o então escudo português. Cardoso (2005)   
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Estas medidas serão por certo um forte contributo para que os gestores das PMEs 
ganhem competitividade através da inovação. Mas estes gestores, os empreendedores, 
também devem ter consciência do que não devem fazer ou pensar, por exemplo: 
 a inovação não é regra geral uma ideia luminosa de um génio, as ideias luminosas 
são as que mais falham 
 a novidade na maioria dos casos não é inovação; a novidade pode divertir, fazer 
gozar uma moda passageira, mas não cria valor perene; 
 não nos devemos reorganizar antes de agir; mas sim inovar primeiro e então depois 
reorganizarmo-nos 
 a inovação nunca será como a planeamos, o mercado dita em geral o sucesso 
naquilo que nem nos passou pela cabeça 
 não há estudo de mercado ou solução computacional que substitua o teste da 
realidade 
 inovações complicadas não funcionam 
 nunca inovar para o futuro, mas sempre para o presente 
 não nos armemos em vedetas, o empreendedor tem de ser um chefe de equipa 
 
E para incrementar a inovação, o gestor empreendedor deve utilizar algumas 
tácticas, por exemplo: 
 Estar um passo á frente da concorrência 
 Praticar a imitação criativa – corrigir o que os primeiros a inovar não perceberam 
 Atacar sempre onde os outros não atacarão 
 Descobrir e ocupar um nicho, logo nos primórdios de uma nova tendência, de um 
novo mercado 
 Mudar as características de um dado produto, mercado ou indústria, por exemplo 
através de novas funcionalidades até então ignoradas 
 Em matéria de preços, eles devem ser fixados no sentido de cobrar aquilo que 
representa valor para o cliente e não o que representa um custo para o fornecedor 
 Antecipar a mudança, procurá-la constantemente, “abandonar o ontem”; os 
inovadores têm sucesso por minimizarem os riscos, definindo-os e limitando-os, não 
se orientando para o risco, mas sim para a oportunidade. 
 Revelar empenhamento pessoal numa prática sistemática da inovação; a inovação é 
a função específica do empreendedorismo, surja ela no negócio clássico, numa 
instituição pública, ou numa nova empresa 
 Constituir clusters – aglomerações locais competitivas, onde as barreiras ao alimento 
de empreendedores e de criação de novas empresas são mais baixas que noutros 
locais, potenciando assim a inovação, suportada na competitividade duradoura que 
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pessoais, a motivação, coisas imateriais que não pairam no espaço mas em 
ambientes vivos, dinâmicos, bem concretos.  
 
Em resumo, duma forma geral recomenda-se às empresas que examinem o seu 
“DNA corporativo”, como ponto de partida para responderem efectiva e proactivamente 
às oportunidades do futuro e desenvolver um clima interno de desafio, em que os 
espíritos empreendedor e aberto sejam estimulados, e assim derrubadas barreiras, e 
estimulada a inovação. 
6.1.2 Foco externo 
Mercado e concorrência 
Uma visão mais orientada para o mercado deverá examinar as razões pelas quais 
uma inovação não é adoptada por alguns consumidores, fazendo mudanças no produto 
ou serviço, tendo em conta os factores causadores da resistência. Algumas pistas de 
acção para vencer a resistência à inovação de consumidores mais maduros podem 
passar por estratégias de comunicação de massas ou por contacto presencial, que 
podem ser mais eficazes que modificações no produto.  
 
Envolvente 
Por outro lado, desenvolver acções de vigilância estratégica e de inteligência 
económica, acções de recurso a prestadores externos de serviços, acções de aquisição 
de tecnologia e de saber-fazer, e finalmente acções de participação em programas de 
I&D locais ou nacionais, serão também pistas para a melhoria do estado da inovação.  
Virada para o exterior, o tipo ideal de PME inovadora desenvolve esforços no sentido 
de contactos e ligações externas de negócio, explora a sua rede para ter novas ideias de 
produto e informação técnica, evita ser dominada por clientes locais e indústrias, e usa a 
sua capacidade produtiva para diversificar e exportar.  
 
Como resumo e conclusão, pode ser construído uma espécie de roteiro para a 
inovação.  
Para encarar este desafio, é fundamental estar consciente que construir uma 
competência de inovação leva tempo. 
Uma proposta de roteiro começa por propor a realização de um Diagnóstico à 
Inovação para identificar os facilitadores e os constrangimentos. Depois deste 
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melhorar proactivamente a eficiência da inovação, não de um dia para o outro, mas 
conduzindo um diagnóstico/avaliação permanente, e actuando sobre os seus resultados, 
isto é, sistematicamente sobre todas as causas raiz dos bloqueios à inovação. 
Inovação não é apenas chegar com um novo produto, com um serviço avançado ou 
com uma tecnologia de rotura; inovação deve envolver uma consideração profunda de 
todos os elementos do modelo de negócio de uma PME. 
6.2 Para a União Europeia, o Estado e para os órgãos de poder 
nacionais 
Como é sabido, há muitos exemplos de empresas spin-off bem sucedidas, de 
universidades e outras instituições de pesquisa, que são uma componente vital das redes 
de inovação e têm um papel cada vez mais valioso na promoção do empreendedorismo e 
da inovação.  
Os governos podem ajudar a baixar alguns obstáculos à formação deste tipo de 
empresas, melhorando os incentivos aos investigadores e potenciais empreendedores. 
Por outro lado, a mobilidade de cientistas e investigadores entre a ciência e a indústria é 
também um importante canal de interacção. Mas, no entender da OCDE (1995), há que 
remover outras barreiras que afectam a ligação entre ciência e indústria/empresas, como 
é o caso da garantia dos direitos de propriedade intelectual. E os governos devem 
promover a sensibilização das empresas para as redes, ajudando a encontrar parceiros, 
fornecendo informação, corretagem e serviços correspondentes, e mesmo em alguns 
casos o acesso a tecnologia chave ou a mercados externos importantes. 
 
No contexto actual os órgãos de poder duma forma geral, devem assegurar 
incentivos aos empreendedores e às empresas – em particular às PMEs – na corrida da 
inovação.  
Cabe aqui referir que uma diferença identificada como crucial na evolução da 
comparação dos dados da produtividade entre os EUA e os países europeus, é o 
envolvimento do sistema empreendedor na criação de novas firmas, além da capacidade 
de sobreviver e crescer no mercado. 
Como é sabido, há algum tempo que o tema inovação é prioridade para a UE. Por 
exemplo, a Agenda de Lisboa (2000) entre outros objectivos, tem o de diminuir a 
diferença de produtividade entre os EUA e a Europa, pela promoção de um ambiente 
económico e institucional que forneça incentivos para a criação de novas empresas e o 
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Neste sentido se apresentam de seguida algumas propostas de acção. 
6.2.1 Legislação e regulamentação 
A inovação e a investigação precisam de um quadro regulamentar favorável e 
previsível, que facilite a chegada de novas ideias ao mercado. A regulamentação pode 
ser um facilitador ou um obstáculo á inovação, como vimos atrás. Para ser um facilitador, 
a regulamentação comunitária deve ser integrada na legislação nacional sem criar mais 
burocracia, conduzindo antes a práticas administrativas favoráveis á inovação.  
Ao nível da UE, o enquadramento da propriedade intelectual é considerado um factor 
crítico e uma barreira à inovação. Portanto, a Europa precisa de um sistema de protecção 
de patentes económico, eficaz e acessível às PMEs. O projecto de patente comunitária 
tem potencial para reduzir as despesas gerais de registo e os contenciosos, e facilitar a 
protecção da PI. Outra necessidade é a identificação de barreiras sectoriais específicas à 
inovação, por exemplo as relacionadas com regulamentação de produtos, a falta de 
competências e o financiamento. Por exemplo, as áreas rurais com elevada percentagem 
de micro e pequenas empresas, para as quais é necessário o acesso à inovação e às 
TIC, merecem particular relevo na UE. 
6.2.2 Financiamento 
A percentagem de empresas europeias que, perante a necessidade de financiarem a 
inovação, recorrem a pelo menos um tipo de apoio público governamental para esse fim, 
tem que aumentar, o que exigirá esforços concertados não só a nível da própria UE, mas 
também na esfera do governos nacionais e regionais.  
6.2.3 Política de Inovação 
Mas também convém ter em mente que se a política de inovação é importante, 
também é necessário aumentar a eficiência das outras políticas públicas. Várias pistas de 
acção poderão então ser consideradas nesse sentido, mas o Estado deverá desde logo 
atrair indústrias que agreguem valor e desenvolvam produtos com vida mais longa, 
melhor qualidade, e subprodutos, bem como tudo o que eleve a competitividade 
concorrencial e a produtividade, nomeadamente:  
 Promover uma cultura científica e tecnológica através de acções de demonstração, 
museus de ciência, divulgação nos meios de comunicação 
 Promover a difusão tecnológica 
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 Estabelecer políticas de educação e formação para aprendizagem multidisciplinar, e 
políticas para o mercado de trabalho, para promover a mobilidade das pessoas e 
fortalecer os fluxos de conhecimento  
 Promover o trabalho em rede e a formação de nichos 
 Promover a interacção com a investigação pública 
 Melhorar o relacionamento ciência – indústria, promovendo licenças sabáticas de 
docentes e investigadores nas empresas, e convidando empresários a contribuir para 
a docência universitária 
 Subsidiar a inovação e o desenvolvimento, dar garantias financeiras, incentivos 
fiscais, participação no capital, cedência de espaços e competência em incubadoras. 
 Criar uma rede nacional de conselheiros/consultores para aconselhamento, 
diagnóstico, informação, e para disseminar a informação e permitir o crescimento de 
redes electrónicas 
 Criar um observatório da inovação no quadro do Sistema de Monitorização da 
Inovação na Europa (EIMS).  
6.2.4 Custos e riscos 
Mas também ao Estado é requerido que implemente as principais medidas 
desejadas e referidas em vários contextos pelos chefes das empresas para reforço da 
inovação, por exemplo: 
 Baixar a fiscalidade e as taxas sociais, pois pesam sobre a rentabilidade e o custo do 
trabalho 
 Reforçar as ajudas ao financiamento da inovação – empréstimos bonificados, 
incentivos fiscais, prémios 
 Divulgar testemunhos de experiências inovadoras bem sucedidas, promover a 
partilha de conhecimentos, e a formação  
 Desenvolver e reforçar os dispositivos de apoio à inovação através de serviços vários 
 Diminuir constrangimentos com simplificação de procedimentos e de regulamentação 
 Preservar uma concorrência sã no mercado, melhorando o controlo das importações 
e harmonizando a fiscalidade europeia 
 Melhorar a imagem de marca e a atractividade de cada região 
 Valorizar certas profissões com falta de pessoal qualificado 
 Relançar a economia sem o intervencionismo do Estado  
 Reforçar a capacidade dos Centros Tecnológicos para prestarem serviços às 
empresas 
 Lançar programas de cooperação entre grandes e pequenas empresas 
 Sensibilizar as PMEs para a cooperação tecnológica – participação em projectos 
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E outras medidas também necessárias, passam por: 
 Articulação das políticas públicas com as políticas de empresa, e com a regulação do 
enquadramento da inovação, a promoção da criação e crescimento das empresas 
inovadoras, com interfaces chave do sistema de inovação, e com uma cultura de 
inovação. 
 Definição de uma política tecnológica a médio e longo prazo com prioridades e 
objectivos. Espera-se que seja o caso do Plano Tecnológico (2005) actualmente em 
vigor em Portugal. 
 Aproximação das entidades do Sistema Científico e Tecnológico Nacional às 
empresas, com investigação conjunta e mobilidade dos investigadores 
 Apoio à formação de alianças entre PMEs para obter massa crítica e minimizar 
custos, e entre empresas nacionais e estrangeiras, particularmente quando garantam 
transferência de tecnologia 
 Criação de instrumentos de apoio financeiro para apoiar projectos 
 Promoção de análises periódicas sobre carências de mão-de-obra qualificada e a 
evolução previsível do mercado laboral  
 Reflexão sobre a política de ensino, com o envolvimento dos parceiros sociais 
 Incremento do nível de exigência da Administração Pública enquanto cliente, e 
aumento da eficiência enquanto fornecedor 
 Criação de uma rede de institutos de desenvolvimento do empreendedorismo 
 Melhoria do acesso a bases de dados através de portais governamentais 
 Promoção e Desenvolvimento de clusters 
 Promoção do uso de TIC nas empresas 
 Disponibilização de informação variada com base nas TIC 
 Promoção do capital de risco e de outros serviços e apoios financeiros 
 Oferta de serviços técnicos e tecnológicos, auditorias tecnológicas e benchmarking, 
por exemplo  
Qualquer tipo de apoio governamental mostra-se mais efectivo se integrado num 
quadro de longo prazo, o que reduz a incerteza; as diferentes políticas devem ser 
consistentes, o que implica que os vários agentes estejam coordenados; a investigação 
desenvolvida pelas universidades tem uso potencial no negócio e o financiamento 
governamental aparece para promover a transferência de tecnologia entre universidades. 
A este propósito, a OCDE (2000) reconhece que Portugal está entre os países membros 
que tomaram nos anos recentes iniciativas de larga escala para reformar as suas 
políticas de ciência, tecnologia e inovação (CTI).  
Os governos podem ainda ter um contributo importante para a melhoria nos serviços 
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fornecedores privados, a introdução da escolha pelo utilizador e a ligação do 
financiamento público ao desempenho e ao pagamento pelo utilizador. 
Outra importante barreira á inovação que pode requerer acção, reporta às normas. A 
qualidade dum serviço só pode muitas vezes ser julgado quando é consumido, pelo que 
as normas nacionais e internacionais de serviços devem ajudar os consumidores a ter 
uma escolha informada sobre a diversidade dos serviços e melhorar a concorrência e 
transparência do mercado. As normas são em geral melhor desenvolvidas no âmbito dos 
negócios, mas os governos podem providenciar regulamentação para facilitar a 
cooperação e a troca de informação.  
Uma perspectiva importante neste contexto é a de Cunha (2007)16 que defende que 
em Portugal, a interpretação do conceito e da actividade de inovação continua mais 
ligada à invenção do que ao mercado e às empresas, e que a tendência tutelar do Estado 
é para complicar, filtrar e tornar muito restrito aquilo que é ou não passível de apoio ou 
chancela enquanto inovação. E acrescenta que a inovação não tem que ser tecnológica; 
pode e deve muitas vezes ser de processos ou de mercados; não se resume ao sistema 
público científico ou tecnológico nem ao que as empresas contabilizam como imobilizado 
incorpóreo; não nasce necessária e obrigatoriamente de um doutoramento, mas sim da 
observação de clientes e do mercado. Como apenas quatro em cada mil ideias 
subsidiadas por fundos públicos no sistema nacional científico e tecnológico resultam em 
patentes, então não será através do aumento da percentagem do PIB dedicada à 
inovação que se resolverá esta questão, mas sim eliminando a dependência de 
pareceres e análises complexos efectuados por pessoas desligadas do mercado, que 
valorizam mais o curriculum académico do que a viabilidade real da ideia. As empresas, 
em especial as muitas PMEs que inovam, fazem-no com orçamentos próprios, pelo que o 
esforço nacional de inovação não deveria excluir as intenções e inovações que têm 
proveniências diversas, colocando a decisão na atribuição de incentivos na mão de quem 
propõe, investe ou arrisca. 
Então, para a Inovação, o contributo da administração pública deverá orientar-se em 
3 vectores:  
 como agente chave da concepção e implementação do processo educativo - O 
número de diplomados do ensino superior tem vindo a aumentar em Portugal, desde 
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há 30 anos; no entanto, não é dado adquirido que a posse de um diploma do ensino 
superior garanta só por si a competitividade de um país nem a sua propensão para 
inovar, sendo fundamental, isso sim, a adequação dos cursos às necessidades do 
país, quer os de nível superior, quer os de nível intermédio e profissionalizante; 
impõe-se nestes últimos um reforço de investimento, para capacitar os jovens para o 
uso das tecnologias e responder às necessidades da nossa economia. No caso da 
formação profissional o cenário não é muito diverso, apesar de haver nesta altura 
alguma expectativa de correcção e melhoria com o início da implementação do novo 
quadro comunitário de apoio (QREN- 2007/2013) e em especial com a sua vertente 
da quantificação das pessoas, o POPH;  
 pelo investimento em infra-estruturas tecnológicas – laboratórios públicos e institutos 
de investigação, e em I&D. A investigação fundamental ou básica carece de 
apropriação; mas como este conhecimento não tem um valor intrínseco, não pode ser 
patenteado, então a investigação fundamental é quase exclusiva do sector público 
através da sua infra-estrutura tecnológica. A investigação aplicada, ao utilizar o 
conhecimento disponível para uma dada aplicação, deveria ser o motor da inovação 
nas organizações; mas porque implica investimento significativo e os seus resultados 
são incertos e de médio - longo prazo, só é realizada por um número reduzido de 
empresas. Aqui a administração pública é um agente activo através da investigação 
directa, ou financiamento de parte significativa do investimento das empresas;  
 como compradora e produtora de bens e serviços ; alargando o âmbito da 
Administração Pública para nele incluir autarquias e empresas públicas, passa a 
existir um enorme potencial, quer na sua condição de cliente, quer na de fornecedor 
de serviços: o que aconteceria se este grande consumidor passasse a reger as suas 
decisões de compra por critérios como o grau de inovação, a qualidade – integrando 
desempenho, assistência técnica e cumprimento de prazos – e o preço? E como 
fornecedor de serviços poderia e deveria constituir-se com um exemplo de eficácia e 
de eficiência, transformando-se numa verdadeira escola de formação de quadros e 
operacionais, num exemplo de boas práticas de bem-fazer, num veículo de difusão 
da inovação, e portanto num catalisador da mudança. Poderia portanto ter um papel 
muito mais activo na promoção da inovação nas empresas. 
Finalmente é de referir que Landry et al. (2005) aconselham os intervenientes dos 
organismos de apoio às empresas a darem atenção à melhoria da leitura de 
oportunidades de inovação de produtos e processos, em vez da preocupação com a 
redução dos obstáculos, que têm um menor impacto negativo na inovação. Estes autores 
sugerem ainda outras pistas de acção importantes para atenuar obstáculos à inovação 
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Como conclusão de todas as medidas sugeridas, pode dizer-se que há um 
denominador comum: as pessoas, cuja formação e cultura condiciona o acesso a 
recursos que podem facilitar a inovação. Estas são em geral pouco exigentes enquanto 
clientes e acomodadas enquanto trabalhadores, o que pode configurar novo obstáculo à 
inovação, que também é preciso ter em conta.  
6.3 Interacção dos agentes – integração de acções 
Para o sucesso da inovação é também importante considerar o papel dos diversos 
actores referidos, em acções conjuntas ou integradas. 
Por exemplo, é necessário encarar a configuração de um verdadeiro sistema de 
inovação, que consiste nos fluxos e relações entre as empresas, o Estado e a Academia, 
como um importante desafio político. 
As políticas públicas de desenvolvimento da orientação para os mercados, 
aprendizagem organizacional e regulamentação/legislação de promoção da 
competitividade devem actuar como forças indutoras da inovação, e não apenas as 
políticas de promoção da I&D e de investimento em tecnologia.  
O estímulo à capacidade de inovação das empresas necessita de uma reforma, 
direccionada para as próprias empresas, mas com vários actores e propostas: promover 
uma cultura de inovação no seio das PMEs; promover uma cultura de inovação nas 
universidades, centros de investigação e outras instituições académicas, para incitar à 
criação de start-ups inovadoras; partilhar e assumir os encargos dos riscos dos 
investimentos inovadores; construir um ambiente jurídico favorável á inovação.  
Toda a esfera pública deve ser mobilizada para o apoio às empresas inovadoras 
para, entre outras acções, favorecer a mobilidade de investigadores e a transferência das 
inovações dos investigadores públicos para o sector privado, adaptar as políticas do 
Estado às realidades dos diferentes sectores económicos, facilitar a implantação de 
capacidades de investigação de empresas estrangeiras, promover de forma sistemática 
um estudo do impacto sobre a inovação, de medidas económicas e regulamentares 
gerais, favorecer o investimento familiar, de amigos e de mais próximos como estímulo à 
entrada de capital nas micro start-ups, com vantagens fiscais em caso de falência, 
valorizar as competências das PMEs para que possam crescer com rentabilidade. 
O autor recomenda ainda aos organismos implicados na inovação a difusão do 
inquérito nacional sobre a inovação da COTEC, que permitirá fazer um diagnóstico e a 
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Capítulo 7 – Contributos e Limitações do estudo, e Sugestões 
para investigação futura 
7.1 Contributos e Limitações do estudo 
O estudo empírico apresentado, enferma de várias limitações, das quais se destaca 
desde logo a reduzida dimensão da amostra, o que não permite uma extrapolação de 
resultados para todas as PMEs portuguesas. 
Por outro lado, existe uma grande concentração de respostas oriundas de PMEs de 
serviços e uma forte incidência de respostas de indivíduos da região norte do País. 
Apesar de ter sido procurada uma melhor distribuição, este resultado deriva da 
dificuldade em seleccionar empresas, pela fraca receptividade encontrada em muitos 
casos, reflectida nas escassas respostas obtidas 
O período de envio e recepção de respostas foi também relativamente dilatado, por 
dificuldade na obtenção de respostas. 
Também não se trataram separadamente as respostas de gestores, de dirigentes e 
de detentores das empresas. 
Outro aspecto, é que o questionário é dirigido aos decisores e não aos 
colaboradores, o que implica apenas uma corrente de opinião que pode estar 
condicionada pelo status dos respondentes. 
 
7.2 Sugestões para Investigação futura 
Tendo em conta as limitações apontadas do estudo empírico, a escassa literatura 
sobre barreiras à inovação em PMEs e em particular em PMEs portuguesas, fica aqui o 
desafio para que outros estudos sejam realizados, prosseguindo e aprofundando o 
presente trabalho.  
Para tal, sugere-se: alargar a amostra e estudar comparativamente os sectores de 
serviços e indústria; alargar a aérea geográfica a todo o país e comparar regiões; 
comparar as barreiras em empresas já inovadoras com as que o não são; comparar o 
estado da inovação em empresas segundo o género e a faixa etária dominantes na 
gestão; comparar o sector de serviços com o industrial; diferenciar as percepções dos 
gestores, dos dirigentes e dos detentores; analisar as barreiras efectivas e não apenas as 
percepcionadas. 
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ANEXO 1 Carta de envio do questionário 
 
(Janeiro de 2008) 
Destinatário 
 
Assunto – pedido de colaboração  
 
Exmo. Sr. ou Sr.ª: : 
No âmbito do meu Mestrado em Gestão da Inovação e do Conhecimento do 
Departamento de Economia, Gestão e Engenharia Industrial da Universidade de 
Aveiro, estamos a realizar uma pesquisa sobre os factores impeditivos da inovação 
nas empresas.  
Gostaríamos de solicitar a sua cooperação concedendo-nos 15 minutos do seu 
tempo para responder ao questionário anexo.  
O que lhe pedimos é que nos refira 3 barreiras à inovação com as quais se tem 
defrontado na sua Empresa, e 3 medidas que, do seu ponto de vista, podem ser 
tomadas para vencer essas barreiras.   
Antes de prosseguir, considere que inovar consiste em produzir, assimilar e 
explorar com êxito novidades relevantes para a empresa e para o mercado.  
Pense nestes exemplos; produção de um novo produto, fornecimento de um 
novo serviço, melhoria num processo produtivo, criação de novos métodos de 
produção, de aprovisionamento e de distribuição, introdução de alterações na 
gestão, na organização do trabalho e nas condições de trabalho. 
Por favor não coloque o seu nome em lado algum. 
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ANEXO 2   Questionário 
 
Universidade de Aveiro 
Departamento de Economia, Gestão e Engenharia Industrial 
Mestrado em Gestão da Inovação e do Conhecimento 
 
Coloque aqui as barreiras                   Coloque aqui as medidas que            
            sugere para vencer essas barreiras
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
